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Resumen ejecutivo

El presente documento describe el analisis del macroentorno en el cual opera Johnson & Johnson
y sus empresas subsidiarias en el afio 2010. Las fuerzas mas resaltantes que se aprecian en él son
la recuperacion de la crisis econémica que atravesd unos afios antes Estados Unidos y la
implementacion de medidas sociales del presidente Barack Obama, las cuales buscaban mayor
acceso de la ciudadania a los servicios de salud. En este contexto, laempresa Mc Neil, subsidiaria
de Johnson & Johnson, presentd problemas de calidad en sus productos de consumo masivo, los
cuales fueron advertidos por la entidad reguladora de Estados Unidos, la Administracion de
Alimentos y Medicamentos (FDA, por sus siglas en inglés). Asimismo, la subsidiaria McNeil
Consumer Healthcare enfrent6 ceses de colaboradores clave de la empresa, lo cual se ve reflejado

en el analisis interno de la empresa.

En los siguientes capitulos, se utilizan diversas herramientas de gestion que coadyuvan a definir

las estrategias a seguir por la empresa para el logro de sus objetivos estratégicos.

Asimismo, se plantea, en los planes funcionales propuestos, la implementacion de una unidad
organizacional que tenga como principal funcién asegurar la calidad y la mejora continua de los
procesos de la empresa, recuperar la imagen de Johnson & Johnson sufrida por el impacto de
credibilidad por los problemas expuestos que tuvo la empresa, y plantear la necesidad de
implementar planes de responsabilidad social. Por otro lado, se presentan los planes de gestién
del conocimiento de la empresa y el uso de un crédito financiero para su implementacion a fin de

asegurar el cumplimiento de la calidad y el desarrollo sostenido.



indice

INAICE B TADIAS ..........cveeeceeceee ettt s e ee s X
INOICE 08 GPATICOS......v.veceeeeceeieeee ettt ettt et en et s ettt e tensnens Xii
INTICE T8 ANEXOS........oeeviceieieees ettt sttt sttt nen Xiii
Capitulo I. Identificacion del problema.............ccoiiiii 1
1. CoNnSIAEraCiones gENEIAIES ..........ccviiveiieiieieie ettt et et a e be e e e e s te e e e srestaerenreas 1
1.1 Descripcidn y perfil estratégico de 1a MPreSa........cccevvviiiiieieiieie e 1
1.1.1 Unidades estratégicas de JohnSON & JONNSON ..........cccccviiiiiiiiic e 1
1.2 Definicidon del Problema............cvoiiiiiieiecc e e e 2
1.3 Enfoque y descripcion de 12 SOIUCION PreViSta ........ccveviiiiic i 2
Capitulo I1. Andlisis del macroentorno (Pestel) ... 3
IO = 01 (o] 0 o o] 1] 1 ot TSRS 3
R = ] o] g (oI ol ] Vo 1 1 (oo ST 3
I 1o g Lo T o T RS 4
O o1 (o] g Lo (<ol aTo] (oo [ T o B OSSR PSSP PRRURTOPRPTRR 5
5. ENEOMNO LEGAL ... 6
5.1 Matriz de evaluacion de factOres EXEINOS. .........c.eierieieeeeeiesiese et 7
5.2 Analisis de 1a industria 0 Al SECION.........cvciiiiiiiieieceee e 8
5.2.1 Identificacidn, caracteristicas y evolucion del SECLON ...........ccovviirirernirieisee e 8
5.3 LaS CINCO TUBIZAS U8 POIEN ... .c.viviieieiiecieeie ettt ettt sttt et saesne e naeenen 9
5.3.1 El poder de 10S PrOVERUOIES .......c.cciiiiiiiiiriiiie ittt 9
5.3.2 El poder de 10S COMPELIAOIES ........cvviiiiiiierieiiesieieie et 10
5.3.3 El pOder de 10S CHIENTES .......eeeeieiiie et st 11
5.3.4 Amenaza de Productos SUSLITULOS ..........ccueieeirrereereseee e etee et ee e eneenee e 12
5.3.5 Amenaza de competidores POTENCIAIES...........coverveieiiiiii s 13



5.3.6 Grado de atraCCiON el SEBCLON ... ...eeee e e e e ettt e e et e e e e e e aenees 14

5.3.6 Matriz del perfil COMPELITIVO. ........ccooiiiiiiiie s 14
Capitulo T ANALISIS INTEINO......c.iiiiiiieeee e 15
1. Anélisis de las &reas funcionales (AMOFHIT) ...t 15
1.1 AAMINIStraCion Y GEIENCIA.......eeveiveiieiieeieie sttt et se e be et e et e s te s e e sresre e besreeneenre e 15
1.2 MArKETING Y VENTAS ..ottt bbb bbbt 15
1.3 ESLrategia 08 MAICA .....ccecviieiieiiecte ettt s be et e et e te et e sbeste e besreeneenre e 15
1.4 OPBIACIONES ...ttt ettt sttt sttt bbbt b bbb bbbt bbbttt et e b e et e bbbt n e 15
1.4.1 Disefio y desarrollo de ProduCTOS ..o 16
1.4.2 Desarrollo y distriDUCION .........ccoeiiiiiiiiieiee e 16
1.4.3 AICANCE JEOGIATICO. .. ettt bbbttt 16
1.4.4 RECUISOS NUMANOS. ... .ottt ettt bbbt b e 17
1.4.5 Performance fINANCIEIA .........ccoiiieiieieieie bbb 17
2. Evaluacion de la cadena de VAlOr ...........ccoiiiiiiiieiicese e 19
3. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI).........cccoviriinniiniiciceeeesee e 20
4. Modelo de NEYOCIO CANVAS .....c.ecviiiieiieiteeie sttt re st s be e e besre e saesbeeneesrestaenaesrees 21
5. Matriz VRIO y ventaja competitiva: estrategia genériCa..........ccccevveevveiiiieereseeseseenesie e 21
5.1 ANALISIS VRIO ...ttt sttt b ettt nn et enes 21
5.1.1 ECONOMIAS A8 BSCAIA .......euviviieiiieiisieis ettt 22
5.1.2 SOlida SituaCiON FINANCIEIA ........ccveuireeiiieiiieiee e 22
5.1.3 Politica de reparto de diVIdENAOS ..........cceviiiiiiiieiccece et 23
5.1.4 Investigacion e innovacion de PrOQUCLOS ..........eoverveeeeeieerieniesiesieseeeees e s seens 23
5.1.5 Amplia red de ventas y buena gestion de los canales de distribucion ............cc.coceeerennne. 23
5.2 VeNntaja COMPELITIVA.......c.eiiiiieiiiieie ettt sttt ee et et e e seesteaneeseeeneeneesneas 23
T Y -1 o T=T 01T o PSS 24
Capitulo V. Formulacion de ODJELIVOS..........ccuiiiiiiieeieiccee e 25



1. Propuesta de MiSiON Y VISION........ccceivveieiieii et se ettt st sre et sre e ne e 25

1.2 IVHSION . bbbk b et bbb bbbt 25
1.2 WISION .ot b e bbbt bbbt bbb 25
2. ODJELIVO GENEIAL ...t 26
3. ODjJELIVOS ESIAEGICOS. . .vviviitreiiitecieste e ste et se et e be e st e s te e e s beere e besneeseesteeseesreeraeneenreas 26
3.1 Objetivos de rentabilidad.............ceoieiiiiiiiie e 26
3.2 ODJetivos de CreCIMIBNTO.........coveieieiieiie s 26
3.3 ODJELIVOS 8 MEJOIA ...t 26
Capitulo V. Generacién y seleccion de la estrategia..........coovevvereveneiericiessse e 28
1. Matriz FODA (CTUZAU0) .....coueiuiitiiiieieeieiesie sttt sttt n ettt 28
2. Matriz de posicionamiento estratégica y evaluacion de la accion (Peyea)..........cccoceevvveenen. 28
3. MaLriZ EXEEINA € INTEIMA. ... eviveeeseeieetieteste sttt bbbttt n e e 29
4. Matriz cuantitativa de planeacion estratégica (MCPE) ..........ccocoovrriirriineiineinenese e 30
5. Alineamiento de las estrategias con 10S ODJETIVOS .........ccccviiriiiiieniieee s 32
Capitulo V1. PIanes fUNCIONAIES............ccociiiiiice ettt 34
1. Planfuncional de Marketing..........ccooveiiiieii i e e e 34
1.1 Objetivos del plan de MAarketing........c.cccvceeiiiieiiiice e sre e 34
1.1.1 ODjetivOs SLIAtEGICOS .....civiiuieiiitiiiesie et eteste et te e re s te e s be e e be s be e e e sbe e e e sbeetaenbesbeeseesreans 34
1.1.2 ODjetivos €SPECITICOS. .....viiviiieiiitecie ettt sb e be e besreereesre e 34
1.2 ESLrategias INTENSIVAS .......c.ciiiierieiieiiesie et ste et e s be e steera e beste e e e sbeeseesbesteebesreennenreans 35
1.3 MArKETING MIX .ociiiiiieie ittt et sbe et e et e s be et e sbeeabesbeetaesbesreeneenreans 35
1.4 Desarrollo de 1a flor de SEIVICIO ........ccvoviiiiiiiii e 36
1.4.1 Servicios de faCilitaCion ..........ccccveiiiiiiicece e 36
Y Y T [0l (o 1< o] - PSSP 37
1.4.3 Mensajes que se originan dentro de 1a organizacion .............ccoceevverenenereieeiese s 37

vi



1.5 Presupuesto del plan de Marketing........cccoveveiieiiiiiie e 38

1.6 Cronograma de aCtIVIAAUES ............ccerieieieisires e 38
2. Plan funcional de OPEraCiONES ............couiiiiiiriiie ettt 38
2.1 Objetivos de 0peraciones (OP) ........cociiiiiiiriie et 38
2.1.1 ODJEetivs ESIrAtEGICOS ....veiveeierieeieiteie ettt te e e e s e e s re e sa e be s e e st e ste e e sbeereenbesreeneenreans 39
2.1.2 Objetivos Especificos del plan funcional de Operaciones..........cccccovvvveeieveciieseseesvesnenn, 39
2.2 MA@ AE PIOCESOS ...ttt et ese et abe bt sb b e s e e st s bt b e s bt b et n e e e b e bt a b et b b nnen e 39
2.3 Implementar una metodologia para la innovacion continua de Procesos .........c.cvevrererieens 40
2.4 Implementar proyectos de mejora, redisefio e innovacion continua de procesos .................. 43
2.5 Implementacion del sistema de Gestion de Calidad 1SO 9001 - 2008 y certificacion........... 43
2.6 Sistema de GeStioN NOMALIVA.........covieriiiiiieiieirie e 43
2.7 Implementacion de la Gerencia de Innovacion de Procesos y Calidad ............c.ccovveiriennnen. 44
2.8 Implementacion de la Subgerencia de Cumplimiento NOrmativo...........cccceeveivveievenesiennns 45

2.9 Implementacion de tecnologias de la informacion como soporte a las estrategias

OFQANIZACIONAIES ... .eevviiecic e et r et e e b e s beere e besreebesteeneesrennes 45
2.10 Presupuesto d& OPEIACIONES........cviiriiieiieiteeiesteetee e ste et e stesteesresbe s e e srestaesbesbeereesbesreennenrens 45
3. Plan funcional de recursos NUMANO0S .........cccoviiiiiiiiiiec e 45
3.1 Obijetivos de recursos humanos (RRHH) ........ccooiiiiiiiiicc e 46
3.1.1 ODjJEtiVOS ESITALEGICOS .....veiveeriiriiieiie ettt ettt re st sbeere e besre e e e be e e e srestaesresrees 46
3.1.2 Objetivos especificos del plan funcional de Recursos HUMaNOS ...........ccccceevevieiecvveniennnns 46
3.2 EStructura organizaCional .............cccoueiiieeiiie ettt sttt st ra e sre s 46
3.3 ReClUtamiento Y SEIECCION..........iiuiiie ettt sre e be e sre s 48
KR [ 7o g o o] Tox o) ST 48
S5 ROLACION ...ttt bbbttt 49
B R O TSR 49
3.7 Capacitacion y desarrollo de COMPELENCIAS..........erveveieirieeieee e 49
3.8 EValuacion de deSEMPEM0 .......ciueieieieieie sttt sttt enes 49

vii



3.9 GEStION A8 CHIMA TADOTAL.......oveeiee ittt ettt e et e sttt e s et e e ses et esarbreeesanrenes 50

3.10 COMPENSACIONES.......cvirieiteeeseeieese ettt ss b et s e bt bbb nb s s e e se et b e bbb en e n e 50
3.11 Implementacion de un modelo de gestion del conocimiento............cccovevreriieiienncnine, 50
3.12 Presupuesto de RECUISOS HUMANOS..........couiiieiereieisiesiisiesie st 50
4. Plan de responsabilidad social empresarial (RSE) .........cccceiviieieieeiieieiee e e 51
4.1 ODJELIVOS ESIAEIICOS. . .vviviiteeieiteeieste et ste e e te et este e e st e s te e besbeess e besneesaesteeneesreeteeneesreas 51
4.2 ODjJetiVOS ESPECITICOS. ....c.veuiieiirieiiiteirie bbbt 51
4.3 GrUPOS T8 INEEIES. ...ttt ettt bbbttt b ettt en 51
4.4 ESCANUAI0S......c.eiveiitiieie ettt bbb bbbt bbbt b ettt 52
4.5 Programas de responsabilidad social empresarial .............cccocveveiiiiiiiiiniiies e 52

4.6 Politicas de responsabilidad social empresarial por grupos de interés (OERSE1, OERSE2,

OERSE3, OERSE4, OERSES,0ERSES) .......ccoviiiiieiiisieeie ettt 53
4.6.1 RECUISOS HUMANOS. ......eitiiiieiiirisiie sttt sttt r e n e nenn e nneereennenre s 53
4.6.2 PIOVEERUOIES......uiitiitiitiete etttk b ettt bbb bbbt e et b ettt b e 53
4.6.3 ACCHIONISTAS ...tttk bbbttt b bbb bbbt e et b e bbb n e n e 53
4.6.4 CONSUMITOIES. .......euveiiieiitetiie ettt b bt e bbbt bbb bbb 54
4.6.5 OrganismOoS rEQUIAOIES .......c.eiuiiieie ettt s re e be e et e be e e srestaenbesre s 54
4.6.6 COMUNITAG ..ottt b et b et 54
4.6.7 MedIOAMDIENTE. .......eiuiieiiieiie bbbttt 54
5. Plan funcional finanzas y evolucion finanCIera............ccovciiiieii e 55
5.1 Objetivos del plan de fINANZas............ccccveiiiiiiice e 55
5.1.1 ODBJELIVO GENEIAL.....ccuiciiitiiie ettt sttt be e te et esbe e saesbeeneesbeereenbesres 55
5.1.2 ODjetiVOS ESPECITICOS. ... veviieierieieieesie ettt s enes 55
5.2 Supuestos para los estados financieros proyectados en los afios 2011-2013............ccccceeenee. 55
5.3 Presupuesto de la estrategia de los planes funcionalesy de RSE...........cccccevvvveveivcieniennns 56
5.4 Financiamiento del presupuesto del plan estratégiCo.........ccovvvvrerierererierierieese e 57
5.5 Proyeccion de ventas del PrOYECLO .........cvovieieriiieieieeecee et 57

viii



5.6 FIUjO de Caja BCONOMICO.......ceeiiiiriiie ettt s re et st e s te e e e sresreeneenre s 57

5.7 Flujo de caja INCremental............covoiiiiiiiiii s 58
5.8 Flujo de caja incremental del plan estratégico division OTC de Johnson & Johnson............ 58
5.9 CONCIUSIONES ..ottt sttt sttt et e st e e s te et e e sbeere e besneestesteenenseeeseeneenneas 59
Capitulo VII. Evaluacion y control de la estrategia..........ccccvvvvveieiviiieiesieie e 60
1. MAP@ ESLFALEGICO ...ttt ettt bbbttt b et bt e e 60
Conclusiones Y reCOMENUACIONES........c..cviiriiiiiriiite ettt 61
I 0 [0 115 To] 1= PSSR 61
N (= Tol ] 1= o - Yo o] P PS 61
BIDIOGIATTA. ...t 62
AANIEXOS ...ttt b bbb bt Rt Rt oA e bt Rt e bt e E e e R ettt e be e nheenbeenreennbeens 67
NOLAS DIOGIATICAS ....c.veveieieiee bbbttt 86



Tabla 1.

Tabla 2.

Tabla 3.

Tabla 4.

Tabla 5.

Tabla 6.

Tabla 7.

Tabla 8.

Tabla 9.

Tabla 10.

Tabla 11.

Tabla 12.

Tabla 13.

Tabla 14.

Tabla 15.

Tabla 16.

Tabla 17.

Tabla 18.

Tabla 19.

Tabla 20.

Tabla 21.

Tabla 22.

Tabla 23.

Tabla 24.

Tabla 25.

indice de tablas

Impacto y efecto de las tendencias politicas...........cccevvvevieiiieece s, 3
Impacto y efecto de las tendencias eCONOMICAS ..........ccccvivveveieeiese e 4
Impacto y efecto de las tendencias SOCIAlES...........cccvevviveiiieveiiese e 5
Impacto y efecto de las tendencias tecnolOgiCas ...........cccecvrvereiireiiniiinensee, 6
Impacto y efecto de las tendencias [egales ... 6
Matriz de evaluacion de factores EXIEIN0S .........cccuveiererrerieieieesese e 7
El poder de 10S PrOVEEAOIES .......cccveiiiiiiie ettt sre e sresae s 9
El poder de COMPELIAOIES .......cviiviiieieceee et 10
El poder de 10S CHENTES........cveviiiiic et 11
ProdUCTOS SUSTITULOS .....c.veveieieiieiesicsie et 12
Competidores POLENCIAIES.........c.ciiiieiiie e 13
Grado de atracCion del SECLOT .........ccuviiieieieieiees s 14
Gastos de investigacion y desarrollo por segmento 2008-2010..........cccccecvveeveneee 16
Factores determinantes de EXit0 ........ccccveerererieieinice e 20
Modelo de NEgOCIO CANVAES ..........orviiiirieieieisiist et 21
Analisis VRIO Johnson & JORNSON ..o 22
Propuesta de MiSiON Y VISION...........cooieiiirininiiseesieese et 25
Objetivos de rentabilidad..............coooiiiiiiiii 26
ODbjetivos de CreCIMIBNTO.......cviiiiiireieeere e 26
ODJEtIVOS 08 MEJOTA ...ttt 26
De los factores que integran los ejes de la matriz Peyea.........cccccccveveivvveinennnn, 28
REQIONES Y ESITALEGIAS ... e.vevveeeeieeieeiiste ettt 29
720 1 SR 30
Matriz cuantitativa de planeacion eStrategiCa...........cocvrererereerenieeieriesesesesieneas 31
Alineamiento de las estrategias con los objetivos estratégicos...........cc.ccvevrerurnnnn 32



Tabla 26.
Tabla 27.

Tabla 28.
procesos

Tabla 29.
Tabla 30.
Tabla 31.
Tabla 32.
Tabla 33.
Tabla 34.
Tabla 35.
Tabla 36.

Tabla 37.

Johnson

ODbJetiVOS ESPECITICOS. .. .cuiveiiieiiiieiieiee e 34
Presupuesto del plan de marketing.........ccoovvvieieiieie e 38

Resumen de las fases y subfases de la metodologia de la innovacion continua de
42

Descripcion del proceso de gestion NOrmMativa ...........cccocvevveieiieeveseese s 44
IMpPacto de grupos de INTEIES.........cvieireirieiseee e 51
Presupuesto de RSE ..o 52
Obijetivos de rentabilidad.............cccooveviiiiii i 55
Estimacidn de la tasa de descuento del plan estratégico COK y WACC.............. 56
Presupuesto del plan estratégico para subdivision OTC...........cccccevviievieiieiennen, 56
Proyeccion de ventas del PrOYECIO .........c.coveiviiieieieeie e 57
Flujo de caja econdmico incremental ............ccccevevieii i ciicsie s 58

Flujo de caja incremental del plan estratégico division OTC de Johnson &
58

Xi



Grafico 1.
Grafico 2.
Grafico 3.
Grafico 4.
Grafico 5.
Grafico 6.
Grafico 7.
Grafico 8.
Gréfico 9.

Gréfico 10.

indice de graficos

Ingresos por ventas y resultados netos J&J, afios 2005-2010...........ccccceeverernenee. 17
Dividendos pagados por accion J&J, afios 2005-2010 ..........cccevveveeveieinennennnnn, 18
Ingresos por ventas segmento de consumo masivo J&J, afio 2010 ..................... 18
Cadena de valor Unidad de Negocio Consumo Masivo de J&J.........ccccceevvernnnen. 19
IMIBEMIZ PEYEA ...t 29
Metodologia para la innovacidn continua de proCes0S.........ccvevveveiieereseeivesrenns 41
Proceso de Gestion NOIMALIVA ............cereiiiineiici e 44
Estructura organizacional de J&J ... 47

Estructura organizacional de la Gerencia de Innovacion y Procesos de Calidad. 47

Estructura organizacional de la Subgerencia de Cumplimiento Normativo......... 48

xii



Anexo 1.

ANexo 2.

Anexo 3.

Anexo 4.

Anexo 5.

Anexo 6.

Anexo 7.
2010

Anexo 8.

Anexo 9.

Anexo 10.

Anexo 11.

Anexo 12.

Anexo 13.

Anexo 14.

Anexo 15.

Anexo 16.

Anexo 17.

Anexo 18.

Anexo 19.

Anexo 20.

Anexo 21.

indice de anexos

Matriz de perfil COMPELItIVO.........cceiiiieice e 68
ESrateqias gENEIICAS ... ...cceireiiiecie ettt re e sre e nne e 68
Matriz de FODA CrUZAUO0.........ccoriiiiriiiiiciieisiese e 69
Tamanfo de mercado SECtOr OTC.......ocoiveieiiiiiiise e 70
Participacion de mercado por empresa 2008-2010 OTC en Estados Unidos........ 70
Mercado de analgésicos en Estados Unidos 2008-2010...........cccceevvvveverinieesnnnne 71

Participacion de mercado de analgésicos por empresas Estados Unidos 2008-
71

Consumo per capita de analgésico en Estados Unidos............cceeveveeiienerieniennnn, 71
Crecimiento de los segmentos consumer health, OTC y productos tradicionales71

Participacion de mercado analgésico por marca 2008-2010 en Estados Unidos . 72

Propuesta de marketing y cronograma de actividades............ccoccevvvreverervinieninne 73
Situacion financiera de Johnson & Johnson con estrategia .........ccoveeeveerverenene 74
Estado de ganancias y pérdidas con estrategia ............ccvcevverierveieiivsesesesesesieens 75
Flujo de caja de Johnson & Johnson con estrategia........c.ccccevvevveieiveveseesiesneane. 75
Tipologia de documentos NOMMALIVOS. ..........ccveveiieieieie e 76

Alineamiento estratégico para el plan de responsabilidad social empresarial 77

Presupuesto para el plan de OperaCiones...........cccovevieieeienese e 78
Presupuesto de plan de recursos hUmanos.............ccocveveeeeneieeniese e 78
Y T oT T U 1 (<10 (oo SRR 79
Tablero de CONLIOl ........cooiiie s 80

Alineamiento de objetivos estratégicos, objetivos especificos y planes

FUNCIONAIES ...ttt e e et e e ettt e e e e e e et e e e e e e e eaennees 82

Xiii



Capitulo 1. Identificacion del problema

1. Consideraciones generales

El presente trabajo se situa en setiembre del afio 2010, cuando Willian Weldon, CEO de J&J fue
citado por el Congreso para responder por los siete retiros, realizados desde setiembre de 2009,
de productos Tylenol y otros medicamentos sin receta como Benadryl, Motrin y Zirtec, fabricados
por la subsidiaria de Consumo Masivo McNeil Consumer Healthcare que estaban potencialmente

contaminados con particulas oscuras.

1.1 Descripcion y perfil estratégico de la empresa

J&J es uno de los mayores proveedores mundiales de productos para la salud. La empresa se
dedica a la investigacion, desarrollo, fabricacion y venta de productos de consumo para el cuidado
de la salud, productos farmacéuticos y dispositivos médicos. Tiene més de 250 compariias
subsidiarias en las Américas, Europa, Asia Pacifico y Africa y su sede central estd en New
Brunswick, Nueva Jersey (Johnson & Johnson 2017).

A finales del 2010 empleaban aproximadamente a 115.000 personas en 60 paises. La red de
cadena de suministro de la compafiia incluye 120 instalaciones de fabricacion, unos 300 centros

de distribucion y mas de 600 fabricantes externos (Johnson & Johnson 2010a).

1.1.1 Unidades estratégicas de Johnson & Johnson

La compafiia estd organizada en tres unidades estratégicas de negocio: consumo masivo,

farmacéutico y dispositivos médicos y de diagnostico.

El segmento de consumo masivo de J&J desarrolla, fabrica y comercializa productos para el
cuidado del bebé, cuidado oral, cuidado de la piel, cuidado de salud de la mujer y cuidado de
heridas. También, ofrece productos farmacéuticos sin receta (OTC), los cuales incluyen productos
para el resfriado, la gripe, la alergia y el ardor de estémago, que se comercializan bajo las marcas
de Tylenol, Sudafed, Benadryl, Zyrtec, Motrin, Ibuprofeno y Pepcid. La compafiia vende estos
productos de consumo masivo tanto a los minoristas como a los distribuidores en todo el mundo
(Marketline 2017).



La participacion en las ventas de J&J del segmento de consumo masivo en el afio 2010 fue de

24% v la participacién del subsegmento de productos farmacéuticos sin receta (OTC) fue del 7,5%

1.2 Definicion del problema

Los problemas de control de calidad en los procesos de produccion de la subsidiaria McNeil
Consumer Healthcare afectaron las ventas del segmento de cuidado de la salud de consumo
masivo, especificamente, a los productos de venta libre OTC, lo que dafi6 la imagen de la

compafiia y la confianza de sus consumidores.

1.3 Enfoque y descripcion de la solucién prevista

Se deben implementar medidas correctivas de control de calidad, de acuerdo con las buenas
précticas de fabricacion de la Agencia de Administracion de Alimentos y Medicamentos (FDA),
y cGMP, en el area de operaciones, cadena de suministros y aseguramiento de calidad, seleccion
del personal idéneo y capacitacion del personal existente. Se espera, con estas acciones, se
recupere las ventas y la credibilidad en la calidad de los productos Tylenol, Motrin para los afios
2011, 2012 y 2013, a ritmo de 4% anual, lo que promocionara la calidad que caracteriza a esta

compafiia.

Asimismo, se creard una nueva area de aseguramiento de calidad dedicada a la capacitacion,
seguimiento y resultados de control de calidad cuyo responsable reporte directamente al CEO de
J&J.



Capitulo I1. Anélisis del macroentorno (Pestel)

1. Entorno politico

El Gobierno del presidente Barack Obama emiti6 una serie de medidas politicas y planes
orientados al estimulo econémico, asi como medidas para beneficiar a la clase media, la reforma

del sistema sanitaria y ampliacion de la cobertura médica a 32 millones de ciudadanos.

Tabla 1. Impacto y efecto de las tendencias politicas

. . Efecto probable en la Amenaza
Variable ‘ Tendencia Impacto en el sector embresa /Oportunidad
El indice de | Incremento de las | Desarrollo de negocios,
Gobernabilida | gobernabilidad se ha | inversiones en el pais | incremento de la cartera .
: . - Oportunidad
d mantenido estable en |y en las diferentes | de clientes y desarrollo
los afios 2009 y 2010. industrias. de nuevos productos.
pproacion | AP 2 ncemenio e 1| PO S P
de la gestion g P . confianza para las . Oportunidad
del gobierno de EE. UU. en los afios inversiones de clientes y desarrollo
2009 y 2010. : de nuevos productos.
Desaliento de la | Desalienta la
inversién nacional y | participacion en
Percepcion de la | extranjera. procesos de licitaciones
L corrupcion en EE. UU. publicas.
Percepmor_\’de se incrementa el afio | Origina distorsiones Amenaza
la corrupcion ~ .
2010 respecto al afio | en los sistemas de | Incrementa costos
2009. costeo y en los | finales en la prestacion
procesos de | o venta de bienes y
licitaciones. Servicios.
Desarrollo del
Incremento de tratados | comercio Oportunidades de
Tratados de . . . . . .
- - de libre comercio de | internacional y la | negocio y desarrollo de Oportunidad
libre comercio .
EE. UU. cadena productiva del | nuevos productos.
sector farmaindustria.
i (Ij)eescggrs;) gfi tli?/?égglczse Reduccion de los altos
Indice de EE. UU F:en el afi0 2010 niveles de prosperidad | Menor produccion de
competitivida de';a de 'éer la economia econébmica de los | productos para el Amenaza
d ) . consumidores de | mercado interno.
mas competitiva  del . .
todas las industrias
mundo.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

2. Entorno econémico

Segun los informes del Banco Mundial, el entorno econémico en el afio 2010 se caracteriza por
el término de la recesion econémica y una lenta recuperacion de la economia mundial después de
la crisis financiera que se dio a inicios del afio 2007. En ese sentido, los gobiernos estan

modificando y reforzando la regulacion de las actividades financieras para reducir el riesgo y



evitar que se generen nuevas “burbujas”, del mismo modo, hay una tendencia a la regulacion de

las actividades de otros sectores. Por ello, el entorno econémico ofrece mayores oportunidades.

Tabla 2. Impacto y efecto de las tendencias econdmicas

Variable ‘ Tendencia

Impactoen el
sector

Efecto probable en
la empresa

Amenaza/
Oportunidad

La tasa de crecimiento del
Producto bruto | PBI se recupera en el afio | Desarrollo de todos | Mayores Oportunidad/A
interno  (PBI) | 2010 (2,532%), respecto a la | los sectores | oportunidades  de menaza
de EE. UU. caida del afio 2009 (-2,776) | econémicos. negocio

y 2008 (-0,292).

Descenso de la inflacion del . . .
Inflacién, 2007 (285),  sube | o '”.L'Iac'on fégf Mayores
precios al | ligeramente el 2008 (3,839), predecible y esta _te oportunidades  de
consumidor (% | pero cae a niveles historicos g;ﬂ; znzar permluﬁ negocio por el | Oportunidades
anual) — EE. | el 2009 (-0,36) y se mantiene crecimiento incentivo al
uu. bajo el 2010 sostenible consumo.

(1,64). :
Desempleo .
total (%de la | Incremento de los indices de gegems{:?e?rzopagg Menor produccién
poblacion desempleo con una | el consumo de productos para el Amenaza
activa total) — | tendencia creciente interno mercado interno.
EE. UU. )
Gasto de P

. Descenso de los indices de
ggnslg?ohogé?:sl consumo del afio 2008 lir:rﬂ:%tga e; I(I)z Menor  produccién
por crecimiento (0,289), 2009 (-1,43) y un niveles de empleo y de productos para el Amenaza
L incremento en el 2010 = mercado interno.

per capita (% (1,814) la recesion.
anual) ' '
Importacion de
medicamentos

Fuente: Banco Mundial, 2010 a, 2010 b, 2010 c, 2010 d; Weforum, 2010.

3. Entorno social

El gobierno de EE. UU. emitid leyes para el estimulo del crecimiento econdmico, especialmente,

para los sectores salud y educacidn a fin de propiciar el consumo interno para hacer frente a la

recesion y a la crisis financiera del afio 2007. Luego del andlisis, el entorno social nos proporciona

mas oportunidades que amenazas.



Tabla 3. Impacto y efecto de las tendencias sociales

Efecto

Variable Tendencia Impsiiigfn el probable en OAcr)Trfnﬁ.Zc?; d
la empresa portuni
Promulgada el 17.02.2009 para
Reinversion y impuestos federales, ampliacién Nuevas Incremento
Recuperacion dep restaciones de’ dessm leo oportunidades de del consumo Oportunidad
de Estados € P - pi€o, negocio interno
- bienestar social y gasto en salud
Unidos de 2009 i .
y educacion a fin de contrarrestar
la a recesi6n economica.
Ley de Promulgada el 23.03.2010 para
Proteccion al que el Estado brinde créditos, Nuevas Incremento
Paciente y amplié programas de salud para el oportunidades de del consumo Oportunidad
Cuidado de mayor acceso de la poblacion negocio interno
Salud Asequible | al seguro médico.
LaLey de Promulgada el 24.02.2009 para M
A - : iy ayores
Reconciliacion | las inversiones para la educacion capacidades Desarrollo de
deIIS§guro superior econdmica, incremento educativas a la nuevos Oportunidad
Médico y las becas y disminucion de las productos y
- e ) fuerza laboral de las L.
Educacion del | amortizaciones de los préstamos industrias Servicios.
2010 educativos. )
Gastos variosde | Caida permanente de los gastos de C:)T«?Z'gi'ltiz ?f; ﬁs Recortes de
salud (% del salud en el afio 2007 (12,89), 2008 em Eesas del sector los gastos Amenaza
gasto total en (12,54), 2009 (12,02), 2010 pofla caida de los operativos y
salud) (11,76). gastos en salud de produccion
-gg?:c?gn Incremento de la
P Descenso de la tasa de la | competenciade las Impacto
activa, total (% blacic . Ao 2007 del : |
de la poblacién poblacién activa afio empresas del sector | negativoene Amenaza
total mavor de (64,13), 2008 (63,87), 2009 por la caida de la consumo
2y (63,56), 2010 (63,22) tasa de poblacion interno
15 afios) activa

Fuente: Wikipedia, 2017 b, 2017c; Barack Obama, 2017; Obama White House, 2009; Banco Mundial 2017a, 2017b

4. Entorno tecnoldgico

El nimero de patentes de producidas dentro y fuera del territorio de EE. UU. tiene un incremento
significativo hasta el afio 2010, pero esta produccion sostenida estd comprometida por el
impredecible gasto en investigacién y desarrollo de conocimiento. Se considera neutro el impacto

de esta tendencia.



Tabla 4. Impacto y efecto de las tendencias tecnoldgicas

Amenaza/
Oportunidad

Impacto en el Efecto probable
sector en la empresa

Variable ‘ Tendencia

, Oportunidades
Incremento en el nimero patentes -
Patentes de en afio 2010 (219.614) asf como comerciales de
EE. UU. , productos y Desarrollo de
- los afios 2009 (167.349) y 2008 . .
producidas - servicios entodos | nuevos productos Oportunidad
(157.772) con una tendencia e
dentro y fuera : do lid los sectores de la y servicios
de su territorio creciente y un marcado |aerazgo industria de EE
respecto a otros paises. UU :
Gasto en (cogii i]rfe Ten(}g gae Ii?;l g?f;ﬁio Moderado Baja produccion
investigacion riva do))én invgsti apcién y crecimiento de de conocimiento
y desarrollo desparrollo ara el inc?ementg/ de generacion de aplicado a la Amenaza
(% del PIB) olo p - conocimiento para industria
conocimiento, afio 2008 (2,77), todos los sectores farmacéutica
2009 (2,82), 2010 (2,74) ‘ :

Fuente: U.S. Patent and Trademark Office, 2015; Banco Mundial 2017c.

5. Entorno legal

La Agencia Federal de Medicamentos y Alimentos (Food and Drug Administration, FDA) es la
entidad reguladora de medicamentos en EE. UU. Para cumplir este objetivo, se basa en las leyes
emitidas por el gobierno federal. Asimismo, protege la generacién de conocimiento basado leyes
y regulaciones para garantizar los inventos y periodos de exclusividad para la comercializacion
de nuevos medicamentos, la entidad reguladora es la Oficina de Marcas y Patentes (United States
Patent and Trademark Office, USPTO) (Stahl 2009).

Tabla 5. Impacto y efecto de las tendencias legales

Efecto probable ‘ Amenaza/

Variable Tendencia ‘ Impacto en el sector en la empresa Oportunidad

Establece la
promocion del
progreso cientifico
y ‘artes utiles’ por

Constitucion medio de una Protege a nivel
Politica de los | garantia de los | Protege la generacion de | mundial las
EE. UU. | escritos y | conocimiento patentado en | investigaciones y | Oportunidad
(articulo I, | descubrimientos por | todas las industrias. patentes de la
seccion 8) tiempo limitado a empresa.
los autores e
inventores
respectivos.

Protege las patentes

Ley de Patentes, | de productos Protege a nivel

Titulo 35 del | farmacéuticos Protege la generacion de | mundial las

Cadigo de | tienen 20 afios, | conocimiento patentado en | investigaciones y | Oportunidad
Estados Unidos | desde la solicitud la | todas las industrias. patentes de la

- 2007 patente. empresa.




Variable Tendencia ‘ Impacto en el sector Elegle g lelle ‘ Amena;a/
en la empresa Oportunidad
Regula la elaboracion de
Ley de | Reformar la | formulas genéricas en las | Mejorar el control
modernizacion regulacion de | farmacias y crea un programa | de calidad de todo
de la FDA | alimentos, de exclusividad pediatrica | el proceso de la | Oportunidad
(FDAMA) - | productos médicos | para incentivar el desarrollo | cadena de valor
1997 y cosméticos. de medicamentos de uso | de los productos.
pediétrico.
Estimulo para el Mayor
desarrollo de competencia en el
Ley Hatch- | Medicamentos Genera mayor competencia en mercado interno y
Waxman - 1984 | JEnericos -y la el sector farmacéutico. °b"gf%”d° a Amenaza
disminucion de reducir los costos
preciso de los en la cadena de
medicamentos. valor.

Fuente: Stahl, 2009.

5.1 Matriz de evaluacion de factores externos

Tabla 6. Matriz de evaluacion de factores externos

. L I Puntuacion
Oportunidades Ponderacion Calificacion onderada

1 Indicadores estables de gobernabilidad 0,01 1 0,01

2 Aprobacion de la gestion del gobierno 0,01 1 0,01

3 Incremento de los tratados de libre comercio 0,02 2 0,03

imi 1 0,

4 Crecimiento del producto bruto interno de EE. UU. (2,53% 0,07 5 0,33
el 2010)
Decremento de la inflacion en EE. UU., precios al

> consumidor (2,5% promedio de 2000 a 2010). 0,04 4 0.15
Entrada en vigencia de la Ley de Reinversion y

: Recuperacién de EEUU en el 2009 0,04 8 0.13
Incremento del gasto de consumo masivo de los hogares por 003 3 010
crecimiento per capita (% anual) ' 4

8 Crecimiento de las ventas en mercados emergentes. 0,05 3 0,15
Incremento de patentes de EE. UU. producidas dentro y

. fuera de su territorio Bz & g

10 Constitucion Politica de los EE. UU. (articulo I, seccion 8) 0,03 5 0,14
Vigencia de la Ley de Patentes, Titulo 35 del Cédigo de

1 Estados Unidos - 2007 0,05 5 0.27

12 \1/9|g$n0|a de la ley de modernizacion de la FDA (FDAMA) - 0,06 4 0,24

1 Decremento del indice de competitividad 0,01 4 0,04
Decremento de los indices de desempleo (9,6% 2010 de la

2 poblacion activa total) B & =
Crecimiento en importaciones de medicamentos (15% de

3 2005-2010) 0,05 4 0,20

4 Recesion econdmica mundial 0,05 4 0,22

5 Impacto negativo de las fluctuaciones monetarias 0,07 4 0,28

6 Incremento de la competencia de marcas privadas 0,06 4 0,24
Promulgacion de la Ley de Reconciliacion del Seguro

7 Médico y Educacion del 2010 0,01 2 0.01

8 Implementacion de la Reforma del Cuidado de la Salud /Ley 007 4 026
de Proteccidn al Paciente y Cuidado de Salud Asequible ' !
Decremento del consumo per cépita (equivalente a$ 72 en

9 promedio 2010) 0,03 4 0,13




Amenazas

Decremento de la tasa de poblacidn activa (% de la
10 poblacién total mayor de ?5 afios) ( 0,03 4 011
Decremento del gasto en investigacion y desarrollo (bajo el
11 o delPIBY bajégz% on 1) afio 2010)y (ba 0,02 3 0.05
12 Retiro de Productos de_McNeiI Consumer Health y cierre de 0.04 4 017
la planta de Fort Washington, ordenado por la FDA ! !
13 Pérdida de exclusividad de patentes 0,08 4 0,31
14 Vigencia de la Hatch-Waxman - 1984 0,02 2 0,04
Totales 1,00 3,87

Muy bajo(1), bajo(2), medio (3), alto(4), muy alto(5)
Fuente: Elaboracion propia, 2017, basado en David, 2013.

La matriz cuenta con 26 factores determinantes de éxito, el valor de para capitalizar las

oportunidades y neutralizar las amenazas del entorno en la industria.

5.2 Andlisis de la industria o del sector

5.2.1 Identificacion, caracteristicas y evolucion del sector

La linea comercial de OTC (medicamentos sin receta) de J&J se encuentra dentro de la division
de consumo masivo, industria que tuvo una evolucion entre el 2002 y el 2010, de ingresos
promedio de $ 19.463 millones por afio (Euromonitor 2017), es decir, un crecimiento promedio
anual de 3,1%. Es una industria tiene a 44 competidores, las diez primeras empresas concentraron
del 43% al 50% del mercado los afios 2008 al 2010, el liderazgo lo tuvo J&J con el 16% de
participacion de mercado al 2010 (Euromonitor 2017), ve anexos 5.

Asimismo, dentro de este sector, se encuentra la categoria de analgésicos. Estados Unidos ha
tenido un movimiento promedio anual de $ 4.263 millones del 2008 al 2010, en el que compiten
29 empresas con 60 productos o0 marcas (Euromonitor 2017). Las cinco principales tienen el 45%
de participacion del mercado, con las marcas: Advil, Tylenol, Aleve, Bayer Aspirina y Motrin; el
lider; Tylenol (10%), Aleve (8%), Bayer Aspirin (5%), y Motrin (3%) (Euromonitor 2017). Ver

anexo 10.

El consumo per céapita de analgésicos en Estados Unidos, entre el afio 2002 y 2010, fue en

promedio de $ 1436 al afio (Euromonitor  2017), ver anexo 8.



5.3 Las cinco fuerzas de Porter

El andlisis de las cinco fuerzas de Porter nos llevara a comprender los factores determinantes que

influyen en la rentabilidad a largo plazo en la industria de consumo masivo OTC, que mide el

atractivo de la industria.

5.3.1 El poder de los proveedores

Tabla 7. El poder de los proveedores

Muy poco
atractivo

Muy

/ Valor
atractivo

Factores

4
20% NUmero de proveedores Bajo 4 Alto 0,8
Disponibilidad de sustitutos para los .
20% productos del proveedor Baja 4 Alta 08
15% | Costos de cambio de proveedor Alto 4 Bajo 0,6
Amenaza de los proveedores de .
15% " |integrarse hacia delante Alta > Baja 0,75
Amenaza de la industria de .
10% integrarse hacia atras Baja 3 Alta 03
Costo total de la industria .
20% | contribuido por los proveedores Alta 5 Baja 1
[ [ ]

Fuente: Elaboracion propia, 2017, en base a Hax y Majluf, 2008.

La tabla 7 muestra los factores que explican el poder de negociacién de los proveedores, tal como

se detalla a continuacion:

Numero de proveedores: Hace atractiva a la industria de productos farmacéuticos y a sus
relaciones.

Disponibilidad de sustitutos para los productos del proveedor: La industria OTC cuenta con
muchos sustitutos para los productos de los proveedores, hecho que hace atractiva a la
industria.

Costos de cambio de proveedor: En este caso, no existe costo por el cambio de proveedor y
los insumos o materia prima requieren de un alto grado de calidad, lo que hace atractiva a la
industria.

Amenaza de los proveedores de integrarse hacia delante: No amenazan con integrarse hacia
adelante. Por otro lado, en cuanto a la integracion hacia atras, la industria requiere de muchos
insumos, por lo que si lo harian.

Contribucion de los proveedores a la calidad del producto: Son muy importantes en el

crecimiento, sostenimiento y confianza de los clientes, y brindan mayor valor a J&J.



En conclusion, el poder negociacidn de los proveedores muestra un sector OTC atractivo, con un

valor de 4,25 (alto). Por la existencia de muchos proveedores que no estan concentrados, existe la

posibilidad de encontrar productos sustitutos; por otro lado, no hay amenazas en el incremento de

la calidad de los productos OTC de J&J y el valor de la empresa, debido a la integracion de

proveedores hacia adelante.

5.3.2 El poder de los competidores

Tabla 8. El poder de competidores

Peso Factores ey POCo iy 1 o 3 4 5 MUY Valor
atractivo atractivo
Nimero  elevado de  compafiias .
20% competidoras Bajo g Alto 0,6
Barrearas de salida para abandonar al .
AL mercado son altas Alto . e e
Caida de los precios de productos de la .
20% [ Alta 4 Baja 0,8
Barrearas de entrada para entrar al .
20% mercado son altas Baja 8 Alta 0.6
Aumento de la demanda de los productos 8
20% de la industria Baja ° Alta 10
[ [ ] 36

Fuente: Elaboracion propia, 2017, en base a Hax y Majluf, 2008.

A continuacion, se detallan cada uno de los items de la tabla:

Numero elevado de competidores: La industria tiene a cuarenta competidores en OTC y los
tops 10 tienen entre 43% al 50% del mercado del 2008-2010. El lider fue J&J con el 16% de
participacion en el 2010 (Euromonitor 2017). Asimismo dentro de este sector, se encuentra la
categoria de analgésicos. Compiten 29 empresas con 60 productos o marcas; las 10 principales
marcas tienen el 40% de participacién del mercado: Tylenol, Advil, Aleve,; el lider en esta
categoria con el 10%; Tylenol, Advil (10%) (Euromonitor 2017).

Barreras de entradas: Son altas por el tamafio de la inversion hacen a la industria
medianamente atractiva.

Caida de los precios del servicio de la industria: Por ser un sector de medicamentos sin receta
OTC, los precios son estables y firmes, lo que hace atractiva a la industria.

Aumento de la demanda de los productos: Una mayor demanda de los productos OTC hace

gue esta industria sea muy atractiva.

En conclusion, el poder de los competidores califica al sector farmacéutico de productos médicos

sin receta OTC con un valor de 3,52 (medio). Existen muchos competidores (cuarenta,

10



en un sector en crecimiento) y las barreras de salida son altas, por lo que es medianamente

atractivo. Asimismo, la demanda de los productos en el sector esta en crecimiento y los precios

se muestran estables, lo que hace atractivo al sector.

5.3.3

El poder de los clientes

Tabla 9. El poder de los clientes

Bajo

Alto

15% | Numero de clientes importantes 0,75
Disponibilidad de sustitutos para :

15% los productos Alta Baja 0,5

20% Amenaz_a,de Ios_ cllen,tes de Alto Bajo 10
integracion hacia atras
Amenaza de la industria de .

10% integracion hacia adelante Alta Baja 0.3
contribucion a la calidad del .

40% producto a los clientes Baja Alta 20

Fuente

: Elaboracion propia, 2017, en base a Hax y Majluf, 2008.

La tabla 9 explica el poder de negociacion de los clientes, tal como se detalla a continuacion:

e El nimero de clientes: Es alto, el consumo per capita de analgésicos es de $ 14,36 al 2010;

sector es atractivo (ver anexo 8).

o Disponibilidad de productos sustitutos: Los productos naturales, en promedio, han tenido un

crecimiento de 2,3% (Euromonitor 2017), mientras que los OTC crecen a ritmo 3% anual.

Esto determina poca atractividad del sector (ver anexo 9).

e Amenaza de los clientes de integracion hacia atras: No pretenden integrarse hacia atras, por

ser clientes distribuidores, crea atractividad al sector.

e Amenaza de la industria de integracion hacia adelante: Las empresas farmacéuticas no se

integran hacia adelante, no es su core business.

e Contribucién a la calidad del producto de los clientes: La contribucién es alta y la calidad, el

principio fundamental de estos productos son los clientes. Ademas, en el B2B, se crean

ganancias en el retail y farmacias

En conclusidn, la industria es atractiva con un valor de 4,5. El poder de los clientes es alto dado

que son muchos, a ellos no les resultaria atractivo integrarse hacia atrés. La industria tampoco esta

interesada de integrarse hacia adelante.
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5.3.4 Amenaza de productos sustitutos

Tabla 10. Productos sustitutos

Muy poco 1 \Y/[0)

Factores

atractivo atractivo
Disponibilidad de sustitutos

45% | cercanos Bajo 2 Alto 0,9

10% Costos de cambio Bajo & Alto 0,3
Agresividad y rentabilidad de -

10% productos sustitutos Bajo & Alto 04

35% Precios del sustituto Alto & Bajo 1,05

Fuente: Elaboracion propia, 2017, en base a Hax y Majluf, 2008.

Una amenaza de productos sustitutos en este sector reduciria la atractividad de la industria:

o Disponibilidad de sustitutos cercanos: Haria poca atractiva a la industria, ya que esta tiene
sustitutos cercanos, medicina alternativa naturista y productos genéricos.

e Costos de cambio: En este caso, cambiar a un producto por un sustituto no tiene ningun
costo para los clientes.

e Agresividad y rentabilidad de productos sustitutos: Al haber productos sustitutos, la
atractividad de la industria es muy baja.

o Precios del sustituto: Los precios referenciales de productos sustitutos son mas bajos. Esto

hace poco atractiva a la industria.
En conclusién, el sector cuenta con productos sustitutos, el cambio a ellos no es costoso. La

atractividad del sector es de un nivel bajo, con un valor ponderado de 2,65; por lo que no resulta

atractivo.
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5.3.5 Amenaza de competidores potenciales

Tabla 11. Competidores potenciales

Muy poco 1 2 \Y/[0)Y

Factores

atractivo atractivo

Economias de escala de los nuevos .

20% competidores potenciales Bajo 2 Alto 04
Diferenciacion de los productos .

18% participantes en la industria Baja 8 Alta 0.54

20% | Costo de cambio de clientes Alto 2 Bajo 0,4
Requerimiento de capital para ingresar a la .

28% industria Alta 3 Baja 0,84

14% | Posibilidad de acceso a tecnologia de punta Baja 4 Alta 0,56
Proteccion gubernamental existente Baja & Alta 0

Fuente: Elaboracion propia, 2017, en base a Hax y Majluf, 2008.

La tabla 11 muestra los factores que influyen la fuerza de los nuevos competidores:

e Economias de escala: Es una barrea alta para un competidor potencial. Esto hace poco
atractivo al sector.

o Diferenciacion del servicio: El producto es genérico en su formula base y la diferenciacion se
manifiesta en el respaldo de marca, aditivos. Por otro lado, en cuanto al costo de cambio de
clientes, se aprecia que es una barrera baja, porque el producto es genérico y cambiar a otros
clientes no crea riesgo, ya que el sector es poco atractivo para un competidor nuevo.

e Requerimiento de capital para ingresar a la industria: La inversion de entrada debe ser
moderada, en este caso, J&J tiene un buen respaldo financiero.

e Posibilidad de acceso a tecnologia de punta: Es una barrera baja todos los competidores

potenciales tienen acceso a la tecnologia cada vez mas moderna.

En conclusion, el sector, por la amenaza de nuevos competidores, no es atractivo. Tiene un
impacto de nivel bajo de 2,74, debido a las economias de escala que son una barrera de entrada al
sector, la inversion es alta; el ingreso a la industria y la proteccién gubernamental son neutrales y

todos tendrian acceso a mejor tecnologia.
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5.3.6 Grado de atraccion del sector

Tabla 12. Grado de atraccién del sector

Muy

Muy
Factores 0CO : Valor
S thaotive atractivo
30% Poder de negociacion del proveedores Baja 43 Alta 1,28
25% Rivalidad entre competidores Baja 3,6 Alta 0,91
25% Poder de negociacion de los clientes Bajo 55 Alta 1,38
10% Amenaza de productos sustitutos Bajo 2,7 Alta 0,27
10% Amenaza de competidores potenciales Baja 2,7 Alta 0,27

4.09
Fuente: Elaboracion propia, 2017, en base a Hax y Majluf, 2008.

La tabla 12 nos muestra el grado de atraccion del sector en su conjunto.

En conclusion, la atractividad del sector de productos OTC es alta con un valor ponderado de
4,09; el poder de negociacion de los proveedores es bajo; y la rivalidad entre competidores de la
industria, neutral, debido principalmente a que el sector es competitivo. El poder de negociacién
de los clientes es bajo y existen muchos productos sustitutos para esta industria. Por otro lado, la
amenaza de nuevos competidores potenciales muestra al sector poco atractivo, debido a barreras

de entrada y salida que limitan su ingreso al sector.

5.3.6 Matriz del perfil competitivo

El presente andlisis comparativo nos muestra importante informacion acera de las fortalezas y
debilidades de J&J frente a sus principales competidores: Pfizer y Sanofi, ubicados en el segundo
y noveno lugar en la participacién de mercado de analgésicos por marcas (Euromonitor 2017).
Ademas, nos muestra que en el comparativo global J&J alcanza una puntuaciéon de 3,58,
superando Pfizer y a Sanofi, cuyas sus mejores fortalezas se encuentran en la administracion,

participacion de mercado, imagen de marca, investigacion y desarrollo (ver anexo 1).
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Capitulo I11. Andlisis interno

1. Analisis de las areas funcionales (AMOFHIT)

1.1 Administracion y gerencia

La Alta Direccion de Johnson & Johnson ha creado un Codigo de Conducta Empresarial, al cual
llama su hoja de ruta y que esta basado en su credo. Mediante este codigo, la compafiia garantiza
que sus actividades comerciales tendran elevados estandares y ademas se compromete a servir
mejor a sus accionistas. Destacan en él, un enfogue de gestion descentralizada para la toma de

decisiones y un enfoque de crecimiento organico mediante fusiones y adquisiciones.

1.2 Marketing y ventas

Las capacidades de ventas y marketing estan definidas como una fortaleza de J&J, lo que convierte
a esta compafiia en un socio de marketing atractivo. Ademas, se encuentra reforzada por su gran
fuerza de ventas global y ademas se compone de una amplia gama de subsidiarias que en conjunto
poseen experiencia en diferentes areas de negocio. Asimismo, J&J distribuye sus productos a

minoristas, mayoristas y proveedores de servicios de salud, incluyendo hospitales.

1.3 Estrategia de marca

Tylenol es la marca global mas grande en el portafolio de salud de consumo masivo de J&J, 1o
gue la convierte en una de las cinco marcas globales de OTC que supera la marca de $ 1.000

millones (Euromonitor 2017).

1.4 Operaciones

J&J declara un modelo operativo que se compromete a estar basado ampliamente en el cuidado
de la salud humana. Cuentan ademas con un enfoque de gestion descentralizada en sus unidades
de negocio teniendo amplia libertad para tomar decisiones. Se centran en cuatro factores que,
segun la alta direccidn, facilitan el crecimiento de la compafiia: innovacién de productos,
fortalecimiento de los canales, presencia global y el personal. Entre los principales procesos de

negocios, podemos mencionar los siguientes:
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141 Disefioy desarrollo de productos

Con un consistente flujo de nuevos productos basados en la innovacion cientifica,
aproximadamente, la cuarta parte de las ventas de Johnson y Johnson se produjo en el afio 2010 a
partir de nuevos productos introducidos en los ultimos cinco afios y aproximadamente el 70% de
sus ventas fue de productos posicionados el primer y segundo puesto del mercado mundial
(Johnson & Johnson 2010).

Las actividades de investigacion y desarrollo representan una parte significativa de los negocios
de J&J, que incluyen el desarrollo de nuevos productos, la mejora de los productos existentes, el
soporte técnico de los productos y el cumplimiento de las regulaciones gubernamentales para la
proteccion de los consumidores y pacientes (Johnson & Johnson 2010).

Tabla 13. Gastos de investigacion y desarrollo por segmento 2008-2010

| 2008 2009 2010

Canti % de Canti 9% de Canti % de

(Millones de ddlares) dad Ventas dad Ventas dad Ventas

Consumo masivo 624 39 632 4,0 609 4,2
Farmacéutico 5095 20,7| 4591 20,4 | 4432 19,8
Dispositivos Médicos y de Diagnostico 1858 8,0| 1763 75| 1803 73
Total de Gasto en Investigacion y Desarrollo 7577 11,9 6986 11,3| 6844 11,1
gr?tr:r?grt'aje (disminucidn) / aumento respecto al afio 1.3% 45| -78% 432 -2,0% 424

Fuente: Johnson & Johnson, 2010.

1.4.2 Desarrolloy distribucion

El canal farmacéutico de J&J esta reconocido como uno de los mejores de la industria.

1.4.3 Alcance geografico

J&J tiene mas de 250 compafiias operativas en 60 paises que venden productos alrededor del
mundo. Mientras que los Estados Unidos y Europa representan los mayores mercados de la
compafiia (le brindan mas del 50% y el 25% de las ventas, respectivamente), la empresa ha estado
trabajando para expandir su presencia en los mercados de Asia (especialmente, China) y otras
regiones que estan emergiendo como oportunidades de alto crecimiento (Johnson & Johnson
2017).

16



1.4.4 Recursos humanos

J&J declara en su reporte anual del 2010 que la prioridad suprema para lograr un crecimiento
sostenible es el desarrollo continuo de un liderazgo en el equipo, por lo que entre las acciones
tomadas en el afio 2010, se hicieron cambios organizacionales, planes de sucesién a largo plazo y
se aseguraron de tener lideres talentosos y experimentados en todos los niveles de la organizacion
(Johnson & Johnson 2010). Asimismo, tal como se mencionan en el Cdédigo de Conducta
Empresarial: «Un personal comprometido, de alto rendimiento, diverso e inclusivo entendera
mejor y abordara los desafios y necesidades a los que se enfrentaran nuestros clientes, pacientes,
profesionales sanitarios y las comunidades» (Johnson & Johnson 2015).

1.45 Performance financiera

Las ventas globales de J&J en el afio 2010 fueron de $ 61.600 millones, por lo que decrecieron en
2,9% operacional con respecto al afio 2009 (Johnson & Johnson 2010). Los resultados netos
fueron de $ 13.300 millones, por lo que registré un aumento de 2,9% con respecto al afio 2009, a
pesar de la disminucion en las ventas. Asimismo, los dividendos pagados por accién fueron de

$ 2.110 en el 2010, comparado con los dividendos pagados por accion en 2009 de $ 1.930, es

decir, un crecimiento de 9,3%, a pesar de los inconvenientes.

Gréfico 1. Ingresos por ventas y resultados netos J&J, afios 2005-2010

Ventas y Resultado Neto 2005-2010

$70.00 S61.10 56370 $6190 S6L60 ggg gy 1200%

56000 ¢og g $53.30 100.0%
$50.00 80.0%
$40.00
60.0%
$30.00
40.0%
$20.00 041 1.05 057 2.94 2.26 3.33 1.76
e BN HN Hm BN ED HD WD
$0.00 0.0%
o © A & o o o
$ 3 »
& & > & & D &
&

B VENTAS (millones US) ® UTILIDADES (millones US)

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Gréfico 2. Dividendos pagados por accion J&J, afios 2005-2010

Ganancias diluidas y dividendos pagados por
accion 2005-2010

$6.00 120.0%
54.78
$5.00 S457  gaa0 <108 100.0%
$3.73 T
$400 $335 $3.63 80.0%
$3.00 60.0%
§1.93 52.11
$2.00 g18 $1.46 51.62 §1.80 $1.70 20.0%
$1.00 I I I I I I I 20.0%
$0.00 0.0%
9 fo A o) & O Q
o O O 0 N
& > w o & > &
O
QQ*
ganancias diluidas x acdén USS M Dividendos pagados x accién US$

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Las ventas del segmento de consumo masivo ascendieron a $ 14590 millones en el afio 2010, y
registraron una caida de 7,7% con respecto al afio 2009 (Johnson & Johnson 2010). Las ventas
fueron impactadas por el retiro de productos de McNeil, asi como por la desaceleracion econémica
general y una mayor sensibilidad del consumidor al gasto, reflejado en un amplio movimiento
hacia marcas y tamafios mas pequefios. Por otro lado, dentro del segmento consumo masivo, la
categoria OTC alcanz6 $ 4.549 millones (31%), cuidado de la piel, $ 3.452 millones (24%);
cuidado del bebé, $ 2.209 millones (15%); salud de la mujer, $ 1.844 millones (13%); cuidado
oral, $ 1.526 millones (10%); y cuidado de heridas/otros, $ 1.010 millones (0,7%).

Gréfico 3. Ingresos por ventas segmento de consumo masivo J&J, afio 2010
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B OTC, Farmacéuticos y
Nutricionales

® Cuidado de la piel

= Cuidado del Bebé

u Salud de la Mujer

= Cuidado oral

® Cuidado de heridas / Otros

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

2. Evaluacién de la cadena de valor

Gréfico 4. Cadena de valor Unidad de Negocio Consumo Masivo de J&J

Gestion estratégica

Comunicacion institucional

Control de gestién Z
Procesos
estratégicos Gestion de RRHH
Gestion Logistica ‘32
Gestion Financlera §
Gestion de legal y patentes
Procesos Gestion de las tecnologias de la informacion
deagoys [Manlpulacmn de materias pnmas\ Gestion Comercial
2 _ N — N N 3
Procesamiento de medicamento || Acondicionamiento de medicamento Innovaciny
Adaquisicion Recepcion
5 Trituracion, ~ Asegurar Desarrolio N
Operaciones olids, Control de correspondencia
Revison de st o o férmula bocatoro g
i , etc, i
ot . 2 Desarrollo g
i Preparacion Uimpieza, lavado, Comercial
Procesos gk Operaciones  Cristalizacion y L secadoy N
de negocio quimicas absorcion cm‘ m' 25 'm” acondicionamiento
Preparacion y Pesaje en genevases ycmpagies Sevicio al Cli
e 4

Fuente: Elaboracion propia, 2017, basa en Porter, 1985.

El andlisis de la cadena de valor de J&J permite identificar la importancia de la provision de
informacién y conocimiento respecto al entorno, competencia, probables clientes, para desarrollar
productos, servicios, canales, metodologias de trabajo, alianzas y convenios
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comerciales. Asimismo, hara posible ofrecer un servicio de postventa y mantenimiento de

relacion con el cliente.

3. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

Tabla 14. Factores determinantes de éxito

., e Puntuacion
Fortalezas Ponderacion Calificacion ponderada
1 Calidad y experiencia del equipo directivo y CEO 0,08 4 0,33
2  Estilo de liderazgo usados en los niveles gerenciales 0,08 4 0,30
3 Liderazgo en la participacion de mercado 0,03 3 0,09
Amplia red de ventas y buena gestion de canales de
4 distribucion 0,04 3 0.11
Eficiente, suministro de materiales, directos e indirectos, y de
s rotacion de inventarios 0,02 3 0,07
6 Economias de escala 0 economias de alcance 0,01 3 0,04
7 Calificacion crediticia AAA se mantuvo 0,06 4 0,26
Sélida situacion financiera: ratios de liquidez, apalancamiento,
8 actividad y rentabilidad 0.07 4 0.28
L, e o, Puntuacion
Fortalezas Ponderacion  Calificacion ponderada
9 Politica de reparto de dividendos, situacion patrimonial, 0.06 4 023
relaciones con accionistas e inversionistas ' !
10 Competencias y calificaciones profesionales. 0,01 3 0,02
11 Cultura organizacional de Johnson & Johnson 0,04 4 0,16
12 Informacién para la gestion de costos 0,02 3 0,05
13 Investigacion e innovacion de productos 0,05 4 0,21
14 Patentes, marcas registradas, y productos legales 0,05 4 0,19
Debilidades
1 Débil credibilidad y falta de transparencia de la organizacion 0,06 1 0,06
Deficientes practicas de gobierno corporativo, trasparencia y
2 de responsabilidad social 0,06 1 0,06
3 rEnSacs?\S/'z planificacion operativa del segmento de consumo 0,05 1 0,05
4 Deterioro de laimagen y prestigio de la organizacion 0,05 1 0,05
Problemas de calidad: lineas de produccion, servicio al cliente
< y servicio postventa B 1 i
6 Falta de lealtad a la marca Tylenol 0,04 1 0,04
7  Ineficaz sistema de control sistema de gestion de la calidad 0,03 1 0,03
8 Deficientes politicas de tercerizacion 0,02 2 0,04
Lenta capacidad de respuesta a los usuarios, ante los
9 problemas. 0,01 2 0,02
10 Informacién insuficiente para la gestion de calidad 0,02 1 0,02
Deficiente tecnologia aplicada al control de calidad para los
1 procesos y productos 001 2 0,01
Totales 1,00 2,75

Fuente: Elaboracion propia, 2017, basado en David, 2003.

La matriz cuenta con 25 factores determinantes de éxito. El valor 2,75 indica que la organizacion

es mucho més fuerte que débil, lo que le permite desarrollar estrategias competitivas.



4. Modelo de negocio Canvas

Tabla 15. Modelo de negocio Canvas

ACTIVIDADES PRPUESTA DE RELACIONES SEGMENTOS DE
SogloB GLAYIS CLAVE VALOR CONEL CLIENTE MARCA
* Proceso de
“manipulacion de
materias primas” * Asistencia
* Proceso de personal:
“procesamiento de relacion basada en la
medicamento” interaccién humana
* Proceso con los clientes. El
“acondicionamiento cliente puede
de medicamento” comunicarse con un
*Fusiones y representante de la
* Johnson & Johnson adquisiciones empresa del servicio
* Empresas *Marketingy de atencion al cliente
proveedoras de publicidad Ofrecer productos para que le ayude
insumos quimicos *Investigaciony para el cuidado de la | durante el procesode | x fogares
* Empresas desarrollo salud, de la més alta | VENta 0 POSLSEIVICIO | « Hospitales
proveedoras de calidad y a precios * Clinicas
productos de pléstico asequibles, que se * Mercado externo
* Empresas RECURSOS traduce en confianza CANALES
proveedoras de CLAVE
productos de vidrio
* Infraestructura
* Finanzas
*Conocimiento * Canal directo
*Canal de
distribucion
ESTRUCTURA DE COSTOS FUENTES DE INGRESO

* Materia prima directa

* Mano de obra directa

* Costos indirectos de fabricacién
* Inventario inicial de productos terminados

* Costos de produccion

* Inventario final de productos terminados

* Costo de ventas

*Inversiodn en investigacion y desarrollo

masivo

Ventas de los productos del segmento de consumo

Ventas de los productos del segmento farmacéutico
Ventas de los productos del segmento dispositivos

médicos y de diagndstico

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

5. Matriz VRIO y ventaja competitiva: estrategia genérica

5.1 Andlisis VRIO

El objetivo del Anais VRIO es identificar la ventaja competitiva.
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Tabla 16. Andlisis VRIO Johnson & Johnson

. Tipo de recurso o Implicancia
Recursos y capacidades capacidad VIR| I |O competitiva
1 Economias de escala o economias de Recursos financieros | Si | Si | Si | Si VCS
alcance
Sélida situacion financiera: ratios de
2 | liquidez, apalancamiento, actividad y Recursos financieros | Si | Si | Si | Si VCS
rentabilidad
Politica de reparto de dividendos, situacion
3 | patrimonial, relaciones con accionistas e | Recursos financieros | Si | Si | Si | Si VCS
inversionistas
4 | Informacién para la gestion de costos Recursos financieros | Si | No | No | Si VCT
5 I;agtglr;tses, marcas registradas, y productos Recursos intangibles | Si | No| Si | Si VCT
6 | Calificacion crediticia AAA se mantuvo Reputacién Si| Si | No|Si VCT
7 )C/:%:Edgd y experiencia del equipo directivo Funciones directivas | Si | No| No | Si VCT
Estilo de liderazgo usados en los niveles . N . .
8 gerenciales Funciones directivas | Si | No| No | Si VCT
Competencias y calificaciones . .
9 profesionales. Recursos humanos Si[No| No | Si VCT
Recursos y capacidades UliEnak recursoo 1y i r| 1 |0 Impllca_n_ma
capacidad competitiva
10 Cultura organizacional de Johnson & ReCUrsos humanos si | Nol No | si VCT
Johnson
s . Investigacion y o P R
11| Investigacion e innovacion de productos desarrollo Si|Si| Si|Si VCS
Eficiente suministro de materiales, directos L . .
12 e indirectos, y de rotacion de inventarios Fabricacion St|No| No| Si ver
13 | Liderazgo en la participacién de mercado Ventas y . Si|No| Si | Si VCT
distribucion
Amplia red de ventas y buena gestion de | Ventasy e -
14 los canales de distribucion distribucion SR s

Donde: PC= Paridad competitiva, VCS= Ventaja competitiva sostenible, VCT= Ventaja competitiva temporal.
Fuente: Elaboracion propia, 2017, en base a Barney y Griffin, 1992.
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Economias de escala

Se consideran las economias de escala una ventaja competitiva sostenible porque:

Reducen la amenaza de nuevos entrantes.

Aprovechan la oportunidad de aumentar los beneficios para la empresa.

Es costoso de imitar, debido a la complejidad social y las patentes.

5.1.2 Sélida situacion financiera

Como se puede apreciar en el gréfico 1, en el afio 2010, los resultados netos aumentaron

2,9% con respecto al afio 2009 a pesar de la disminucion en las ventas. Ademas, en dicho
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afio, se mantiene la tendencia de crecimiento que viene desde el afio 2005, por lo que se

considera una ventaja competitiva sostenible.

5.1.3 Politica de reparto de dividendos

La politica de reparto de dividendos también registré un aumento del 9,3% en el afio 2010, a pesar
de los inconvenientes que se presentaron en el 2009. Asimismo, se mantiene una tendencia de
crecimiento sostenido desde el afio 2005, por lo que se considera una ventaja competitiva

sostenible.

5.1.4 Investigacién e innovacién de productos

Las actividades de investigacion y desarrollo representan una parte significativa de los negocios
de Johnson & Johnson, que incluyen el desarrollo de nuevos productos. El gasto total en este rubro
estuvo por encima del 11% de los ingresos por ventas desde el 2008 hasta 2010, lo que constituye

una ventaja competitiva sostenible.

5.1.5 Ampliared de ventas y buena gestion de los canales de distribucién

Johnson & Johnson tiene méas de 250 compariias operando en 60 paises alrededor del mundo,
siendo sus mayores mercados Estados Unidos y Europa; actualmente, se esta expandiendo en los
mercados emergentes. Por otro lado, su canal de distribucién es uno de los mejores de la Industria,

por lo que se le considera una ventaja competitiva sostenible.

5.2 Ventaja competitiva

La ventaja competitiva de Johnson & Johnson se basa en sus fortalezas: las economias de escala
permiten obtener mejores beneficios; el gran soporte financiero y, por consiguiente, la politica de
reparto de dividendos garantiza el crecimiento de la empresa; y las actividades de investigacion e
innovacion de productos, asi como la amplia red de ventas y la gestion de los canales de
distribucion son dificiles de imitar por la experiencia de esta compafiia. Todo lo anterior

convierten a estos recursos y capacidades en una ventaja competitiva sostenible.
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5.3. Estrategia genérica

De acuerdo con Porter, la estrategia genérica que aplica J&J seria el liderazgo en costos del tipo
2, la estrategia del mejor valor, que ofrece productos o servicios a una amplia gama de clientes al
mejor valor-precio disponible en el mercado; la estrategia del mejor valor tiene el como parametro
el precio de los productos similares de la competencia (David 2013). Esté orientada a los grandes

mercados y, como se sabe, esta compafiia es de orientacidn global (ver anexo 2).
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Capitulo V. Formulacion de objetivos

1. Propuesta de mision y vision

Tabla 17. Propuesta de mision y vision

Componentes Analisis de la misién
1. Cliente «Nuestra principal responsabilidad_eg con los médicos y pacientes y personas
que usan nuestros productos y servicios»
2 Producto «Nuestro producto Tylenol debe maximizar la satisfaccion de las necesidades

especificas en cuanto a mejorar la salud con calidad total»

3. Mercado (localizacion

geografica) «Johnson & Johnson es una empresa globalizada y diversificada»

“Con tecnologia moderna y procesos de calidad conforme a las exigencias y

4. Tecnologia normas de las buenas préacticas de manufactura.”

5. Preocupacion por la
supervivencia, el crecimiento y la
rentabilidad

«Obtener resultados de operacion positivos y utilidades que garanticen el
éxito de la empresa en esta industria»

«Johnson & Johnson cuenta con un cadigo de conducta, de valores y

6. Filosofia principios indicados en el credo»

«Empresa responsable en la elaboracién produccion y distribucion de sus

7. Autoconcepto productos

8. Preocupacion por la imagen

pliblica «Respetuosa con el medio ambiente y la sustentabilidad en el futuro»

«Johnson & Johnson practica un trato justo con sus empleados, fomenta el

9. Preocupacion por los empleados respeto y la dignidad, la diversidad e inclusién, seguridad y salud»

Productos Analisis de la vision

Empresa lider, dedicada al cuidado de la salud, desarrollando productos
innovadores de alta calidad, respondiendo de manera oportuna a las
Masivos necesidades inmediatas y futuras

Ser el lider del mercado con nuestros productos y marcas, contar con un
liderazgo de participacion del mercado OTC.

Fuente: Elaboracion propia, 2017, basada en Franco, 2013.

1.1 Mision

Somos una empresa lider, dedicada al cuidado de la salud, desarrollando productos innovadores
de alta calidad, respondiendo de manera oportuna a las necesidades inmediatas y futuras de
nuestros clientes, haciendo el uso de buenas précticas de manufacturacion, investigacion y

distribucion.
1.2 Vision
Ser el lider mundial en la comercializacion de productos especializados para el cuidado de la

salud, ofreciendo valor superior y confianza a los consumidores y stakeholders, siendo coherentes

al credo que caracteriza la cultura y filosofia de Johnson & Johnson.
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2. Objetivo general

Elevar a la subsidiaria McNeil Consumer Healthcare hacia los altos niveles de calidad y

cumplimiento que siempre la han caracterizado, recuperar la confianza de los consumidores,

mantener la solida disciplina financiera, y recuperar el liderazgo del mercado en el segmento de

€ONSUMO mMasivo.

3. Objetivos estratégicos

3.1 Objetivos de rentabilidad

Tabla 18. Objetivos de rentabilidad

Gl Aumentar el EBITDA en 0.5% hacia el afio 2013 EBITDA (millones US $) 19.569
Fuente: Elaboracion propia, 2017.
3.2 Objetivos de crecimiento
Tabla 19. Objetivos de crecimiento
Mantener el liderazgo del mercado en el Segmento L
G2 el Vs TRETL e a0 & Participacion de mercado (%) 4,4%
Mantener el liderazgo del mercado en el Segmento OTC L
G3 hacia el afio 2013 Participacion de mercado (%) 18,0%
Fuente: Elaboracion propia, 2017.
3.3 Objetivos de mejora
Tabla 20. Objetivos de mejora
G4 | Ser el lider en brindar productos y servicios de calidad Percepcion del cliente (%) 80,00%
G5 | Mejorar el grado de satisfaccion del cliente Nivel de satisfaccion (%) 90,00%
G6 | Fortalecer la imagen y marca de la empresa Puesto Ranking Fortune 500 25
o « " Porcentaje de macroprocesos
G7 | Certificar los procesos “core” de la empresa certificados (%) 100,00%
NUmero de procesos
G8 | Innovar los procesos de la empresa e 5
Cumplir con las actuales Buenas Practicas de Manufactura : ;
- Nivel de levantamiento de .
G9 | (CGMP) y levantar las observaciones de la FDA observaciones (%) 100,00%




L Nivel de acciones

G10 Logrqr la autorizacién de reapertura de la Planta de Fort encaminadas a consequir el 100,00%

Washington s
objetivo

G11 | Implementar un modelo de Gestion del conocimiento Avance del proyecto (%) 100,00%

G12 Desarrollar una cultura organizacional orientada a cumplir el | Encuesta de percepcion de 80.00%
credo de J&J cumplimiento del credo (%) '

G13 | Mejorar el clima laboral Great Place to Work (puesto) 20

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Capitulo V. Generacién y seleccion de la estrategia

1. Matriz FODA (cruzado)

Ver anexo 3.

2. Matriz de posicionamiento estratégica y evaluacion de la accion (Peyea)

En la tabla, se muestra los factores que integran los ejes de la matriz Peyea, cuyo resultado se

muestra en el grafico 5. Del analisis podemos determinar que la empresa tiene un perfil agresivo,

en una industria estable y en crecimiento. En ese sentido, seglin David (2013), las estrategias que

debemos aplicar para este tipo de empresa es la penetracién de mercado, la cual es una excelente

condicion de J&J para utilizar sus fortalezas internas, a fin aprovechar las oportunidades externas,

superar las debilidades internas, evitar las amenazas externas.

Tabla 21. De los factores que integran los ejes de la matriz Peyea

Posicion estratégica interna Calificacion | Posicion estratégica externa Calificacion
Fuerza financiera (FF) Estabilidad del entorno (EE)
Respaldo econémico y financiero de J&J, _Creamlento del producto bruto
. . interno de EE. UU. (2,53% en
experiencia en el sector y liderazgo en el 7,00 . P -1,00
- 2010 y promedio en los ultimos 10
sector del cuidado de la salud ~
afios de 1,9%)
Ganancias diluidas por accion en promedio Promedio de inflacion en 2010 de
entre 2005 y 2010 de $ 4,08, crecimiento 5,00 1,64%, promedio acumulado entre -1,00
promedio de 12,7% entre el 2000 y 2010 2000y 2010 en 2,5%
L . - Incremento del gasto de salud en
Crecimiento promedio de utilidades en e
romedio de 5,4% entre 2006 y 2010 5,00 CONSUMO MAsIVo, CoNSUMo per -3,00
P ' cépita en 2010 de $ 164
ESTABILIDAD DEL
FUERZA FINANCIERA PROMEDIO 5,67 ENTORNO PROMEDIO -1,67
Ventaja competitiva (VC) Fuerza de la industria (FI)
Grandes recursos financieros que le permiten . —_ .
acceder a los mercados en busca de -2,00 cci:i?:algt?\(/joy eépégenua de equipo 7,00
financiacion a bajo coste y
Liderazgo de marcas, valor de marca por 200 Estilo de liderazgo en los niveles 400
productos y participacién de mercado ' gerenciales '
Economias de escala derivadas de su tamafio Utili_zac_:ic')n de recursos
su canacidad global de ventas -2,00 maximizando su capacidad 4,00
y p 9 instalada
Investigacion cientifica y desarrollo de Calificacion crediticia AAA se
-1,00 4,00
nuevos productos. mantuvo
VENTAJA COMPETITIVA 175 FUERZADE LA INDUSTRIA 475
PROMEDIO ' PROMEDIO '
FF + EE (Y) 4,00
VC + FI (X) 3,00

Fuente: Elaboracion propia, 2017, en base a David, 2013.
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Gréfico 5. Matriz Peyea

Estrategia agresiva
Penetracion de mercado

Desarrollo de producto

e
/s

R SRV R SRV - N |

vC FI

T NV R S R CRNT Y

]

E

Fuente: Elaboracion propia, 2017, en base a David, 2013.

3. Matriz externa e interna

La matriz IE se basa en dos dimensiones clave: los totales ponderados de la matriz EFI (eje X,
2,75) y la puntuacion total ponderada de la matriz EFE (eje Y, 3,87). Asimismo, se ha elaborado
una tabla resumida con la distribucion de las casillas por regién y estrategias a implementar que

se muestra en la tabla 22.

Tabla 22. Regiones y estrategias

Region 1 Region 2 Region 3
Casillas 11,1V 11, V, VII VI, VIII, IX
Estrategia Crecer y construir Retener y mantener Cosechar y desinvertir
Tipo Intensivas 0

Intensivas o integracion Defensivas

diversificacion

Fuente: Elaboracion propia, 2017, en base a David, 2013.

De acuerdo con la matriz IE de la tabla 22, el puntaje ponderado obtenido en la matriz EFE y EFI
nos ubican en la region I, “crecer y construir”, por lo que se recomienda la implementacion de
estrategias intensivas: penetracion de mercado, desarrollo de mercados o desarrollo de producto;
0 de estrategias integradoras: integracion hacia adelante (distribuidores), horizontal (con la

competencia) y hacia atras (con los proveedores).

29



Tabla 23. Matriz IE

Totales ponderados del EFE

Tabla.... Matriz IE
Totales ponderados del EFI

Fuerte Promedio Débil
3.0a40 20a2.99 1.0a1.99
4.0 3.0 2.0 1.0
Alto | 3487 I} 11
3.0a40
3.0
-
Medio \Y \Y Vi
2.0a299
2.0
Bajo VI VIl IX
1.0a199
1.0

Fuente: Elaboracion propia, 2017, en base a David, 2013.

La seleccidn de estrategia intensiva corresponderia a la penetracion de mercado.

4. Matriz cuantitativa de planeacion estratégica (MCPE)

Para el presente plan estratégico, se ha trabajado con las estrategias derivadas de la matriz

FODA. Por su parte, las estrategias de la matriz El estarian incluidas en las estrategias del

FODA, de modo que para la elaboracién de la matriz MCPE solo se han considerado a las

mas importantes. La puntuacion del grado de atractivo obtenido de la MCPE indica la

jerarquia relativa de las estrategias formuladas.

Sobre la base de la MCPE desarrollada en la tabla 24, se ha seleccionado las cuatro estrategias

de mayor puntuacion, que se indica a continuacion en orden descendente:

o Estrategia DO3 = 4,67: Desarrollar plan operativo para el segmento consumo, alineados
a la cultura organizacional J&J para lograr calidad total en sus productos

o Estrategia DO1 = 4,54: Implementar plan de marketing para mejorar la imagen de la
empresa hacia los clientes y entidades reguladoras

o Estrategia FO2 = 4,30: Fomentar un desarrollo sostenido de todos los niveles
organizacionales de J&J y sus empresas subsidiarias

o Estrategia DA2 = 2,95: Implementar programas de rediseiio de procesos y mejora
continua en la empresa
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Tabla 24. Matriz cuantitativa de planeacion estratégica

Implementar plan

Fomentar un

Desarrollar
planes operativos

d . desarrollo para el segmento Implementar
e marketing para . h
mejorar la imagen sostenldq de todos consumo masivo, programas de
de la empresa hacia Ios_nlv_eles alineados a la redisefio de
los clientes y orgamzacmnales <_;u|tu_ra procesos y
entidades e J&Jy sus organizacional de | mejora continua
reguladoras. empresas J&J_, y logrando en la empresa.
subsidiarias. calidad total en
sus productos.
E7 E2 E9 E 11
OPORTUNIDADES Ponderacion
1 Indi_cadores estables de gobernabilidad y aprobacion de la gestion del 0,02 4 0,08 2 0,04 2 0,04 3 0,06
gobierno (%)
2 | Incremento de los Tratados de libre comercio. (Nro.) 0,03 0,05 4 0,10 1 0,03 1 0,03
3 | Crecimiento del PBI de EE. UU. (2.53% el 2010 respecto al 2009). 0,07 4 0,28 3 0,21 2 0,14 2 0,14
4 Caida qel prome_dio de la inf_lacién en EE. UU. en el afio 2010 (2.5% 0.06 ) i ) ) i i i i
promedio de precios al consumidor del 2000 a 2010). '
Crecimiento de las ventas entre los afios 2005 y 2010 de productos de salud
5 | de consumos masivo (4,2% promedio): productos OTC (3% promedio), 0,06 3 0,19 4 0,25 1 0,06 1 0,06
medicamentos genéricos (%) y marcas privadas (%).
6 ;r%%rezrgfg)to de los gastos de salud de consumo masivo ($ 161,4 per capita el 0,05 4 0.20 1 0,05 2 0,10 5 0,10
7 Entrada en vigor de la Ley de Reinversion y Recuperacion de EE. UU. en el 0.04
20009. '
8 | Crecimiento de las ventas en mercados emergentes en el afio 2010. 0,04 2 0,09 3 0,13 2 0,09 2 0,09
9 Incremento de patentes de EE. UU. producidas dentro y fuera de su 003 ) i ) ) i i i i
territorio () .
10 | Constitucion Politica de los EE. UU. (articulo 1, seccion 8) 0,01 1 0,01 2 0,01 1 0,01 1 0,01
Vigencia de la ley de Patentes, Titulo 35 del Codigo de Estados Unidos -
111 5007. 0,01 . ) . . ) ) ) )
AMENAZAS
1| Caida del Indice de competitividad 0,01 - - - - - - - -
Incremento de los indices de desempleo (9,6% 2010 de la poblacion activa
2 total). 0,04 ) ) ) ) ) ) ) )
3| Crecimiento en importaciones de medicamentos (15% de 2005-2010). 0,06 - - - - - - - -
4 | Impacto negativo de las fluctuaciones monetarias 0,08 - - - - -
5 | Incremento de la competencia de marcas privadas 0,06 2 0,13 2 0,13 3 0,19 1 0,06
Promulgacion de la ley de reconciliacion del seguro médico y educacion del
612010 0.01 ) ) ) ) ) ) ) )
7 Impler_nentacién_de la Reforma del Cu_idado de la Salud /Ley de Proteccién 007 ) i ) ) i i i i
al Paciente y Cuidado de Salud Asequible '
8 Caida de la tasa de poblacion econdmicamente activa (% de la poblacién 003 ) i ) ) i i i i
total mayor de 15 afios) '
Decremento del gasto en investigacion y desarrollo (bajo el % del PIB 'y
9 baj6 2% en J&J afio 2010) 0,02 4 0,08 2 0,04 2 0,04 3 0,06
Retiro de Productos de McNeil Consumer Health y cierre de la planta de
10 Fort Washington, ordenado por la FDA. Y P 0.05 4 0.20 2 0,10 2 0,10 3 0.15
11 | Pérdida de exclusividad de patentes. 0,08 - - - - - - - -
12 | Vigencia de la ley de modernizacion de la FDA (FDAMA) - 1997 0,04 4 0,18 3 0,13 2 0,09 1 0,04
13 Vigqncia de la Hatch_-Waxman - 1984, para estimular el desarrollo de 003 ) i ) ) i i i i
medicamentos genéricos '
total 1,00
FORTALEZAS
1 | Calidad y experiencia del equipo directivo y CEO. 0,08 4 0,33 3 0,25 2 0,16 2 0,16
2 | Estilo de liderazgo usados en los niveles gerenciales 0,08 4 0,30 3 0,23 2 0,15 2 0,15
3| Participacion de mercado 0,03 4 0,12 3 0,09 3 0,09 3 0,09
4| Red de ventas y gestion de canales de distribucion. 0,04 4 0,14 3 0,11 3 0,11 3 0,11
5 | Suministro de materiales, directos e indirectos, y de rotacion de inventarios 0,02 3 0,07 2 0,05 2 0,05 2 0,05
6 | Economias de escala o economias de alcance 0,01 4 0,05 4 0,05 3 0,04 2 0,02
7 | Calificacion crediticia AAA se mantuvo 0,06 - - - - - - - -
Situacion financiera: ratios de liquidez, apalancamiento, actividad
8| rriebildad g P y 0,07 3 0,21 1 0,07 3 021 | 2 0,14
Politica de reparto de dividendos, situacion patrimonial, relaciones con
9 accionistas e inFilersionistas P b 3 0.18 1 1,00 2 1,00 1 0,06
10 | Competencias y calificaciones profesionales. 0,01 4 0,02 3 0,02 3 1,00 1 0,01
11 | Cultura organizacional 0,04 3 0,12 4 0,16 1 0,04 4 0,16
12 | Informacion para la gestion de costos 0,02 - - - - - - - -
13 | Investigacion e innovacion de productos 0,05 3 0,16 4 0,21 3 0,16 3 0,16
14 | Patentes, marcas registradas, y productos legales 0,05 4 0,19 3 0,14 2 0,09 2 0,09
DEBILIDADES
1| Reputacion de la alta direccion y sus gerentes. 0,06 4 0,26 4 0,26 3 0,19 4 0,26
2 | Practicas de gobierno corporativo trasparente y de responsabilidad social 0,06 4 0,23 3 0,18 3 0,18 4 0,23
3 | Planeamiento operativo del segmento de consumo masivo 0,05 3 0,16 2 0,11 1 0,05 1 0,05
4 | Imagen y prestigio de la organizacion 0,05 4 0,19 3 0,14 3 0,14 2 0,09
5 | Calidad: Lineas de produccidn, servicio al cliente y servicio postventa 0,04 1 0,04 2 0,08 3 0,12 3 0,12
6 | Lealtad a la marca 0,04 4 0,14 1 0,04 1 0,04 1 0,04
7 (I:Ecl:gtccg\./idad de los procesos en el control de la cantidad, calidad, disefio y 0,03 3 0,09 9 0,06 3 0,09 4 0,12
8 | Politicas de tercerizacion 0,02 - - - - - - - -
9 | Velocidad y capacidad de respuesta a los usuarios 0,01 4 0,05 2 0,02 3 0,04 4 0,05
10 | Informacion para la gestion de calidad 0,02 - - - - - - - -
11 | Tecnologia aplicada al control de calidad para los procesos y productos 0,01 4 0,02 1 0,01 4 0,02 4 0,02
Total 1,00 454 4,45 4,84 2,98

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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5. Alineamiento de las estrategias con los objetivos

Tabla 25. Alineamiento de las estrategias con los objetivos estratégicos

OBJETIVOS Gl G2 G3 G4 G5 G6 G7 G8 G9 G10 Gl1 G12 G13
L% EIIERED EL Mantener el gclfur?arilelsr Eﬁgr:zz Desarrollar una
Aumentar | liderazgo del | ,. Ser el lider n Certificar o Lograr la
eIEBITDA | mecadoenel | 00! an b | VUS| oo | g | Imorios ) prlsnde | aorisne| MESNN | S vl |
0 -
ESTRATEGIAS an Wieo segmento | segmento CELLE e satisfaccion del | marcadela | ProcesoS de la (CGMP) y IEEPEITE Gl 2 gestion del orientada a Sl
hacia el consumo - y servicios - coredela Planta de Fort o . laboral
~ . . OTC hacia . cliente empresa empresa levantar las . conocimiento cumplir el credo
afio 2013 | masivo hacia . de calidad empresa - Washington
~ el afio 2013 observaciones de de J&J
el afio 2013
la FDA
Desarrollar una cultura organizacional corporativa
Bl 1enJe&l y sus empresas subsidiarias. 3 3 3 3 3 3 5 5 28
Fomentar un desarrollo sostenido de todos los
E2 | niveles organizacionales de J&J y sus empresas 3 5 1 1 5 3 5 5 5 33
subsidiarias.
E3 | Diversificar los productos de OTC 3 5 5 13
Reforzar los procesos de gestion del conocimiento
E4 para la creacion y gestion de nuevas patentes. 8 8 8 5 5 3 1 1 5 8 5 5 1 45
Desarrollar productos alineados a la reforma del
ES | cuidado de la salud y leyes afines 3 3 3 E E £ 2 : 1 35
Desarrollar productos orientados a capturar el
E6 mercado de las marcas privadas 3 5 5 3 5 21
Implementar plan de marketing para mejorar la
E7 |imagen de la empresa hacia los clientes y entidades 3 5 5 5 3 3 5 1 30
reguladoras
Implementar proyectos de trasparencia y de
E8 responsabilidad social 3 3 3 3 3 3 3 3 26
Desarrollar planes operativos para el segmento
consumo masivo, alineados a la cultura
E9 organizacional de J&J logrando calidad total en sus 5 5 3 3 5 2
productos
Establecer procesos para la asesoria y defensa de la
E10 |imagen de la empresa y directivos ante las entidades 1 1 1 5 3 3 3 3 20
reguladoras
Implementar programas de redisefio de procesos y
Ell mejora continua en la empresa > 1 1 5 8 5 5 5 5 5 8 1 3 47
Evaluar periédicamente el cumplimiento de los
E12 indicadores de los planes operativos 3 3 8 8 3 8 8 3 3 2

Leyenda: Impacto alto: 5; impacto medio: 3; impacto bajo: 1

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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De acuerdo con el analisis realizado, se recomienda ejecutar las siguientes estrategias:

E2: Fomentar un desarrollo sostenido de todos los niveles organizacionales de J&J y sus
empresas subsidiarias

E4: Reforzar los procesos de gestién del conocimiento para la creacién y gestién de nuevas
patentes

ES5: Desarrollar productos alineados a la reforma del cuidado de la salud y leyes afines

E11: Implementar programas de redisefio de procesos y mejora continua en la empresa
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Capitulo VI. Planes funcionales
1. Plan funcional de marketing

Tiene como objetivo general recuperar las ventas y participacion de mercado de Tylenol, debido
a la crisis del 2010 y también, recobrar la confianza de los clientes y limpiar la imagen de Johnson

& Johnson.
1.1 Objetivos del plan de marketing

Los objetivos estratégicos a los cuales impactara directamente el plan de marketing son los

siguientes:
1.1.1 Objetivos estratégicos

e G4: Incrementar la participacion de mercado en el segmento de consumo masivo en 4,6%,
4,4% y 4,2%, del 2011 al 2013

e G5: Incrementar la participacion de mercado del segmento OTC en 16% 2011; 17% 2012y
18% 2013

e G6: Ser el lider en brindar productos y servicio de calidad

o G7: Mejorar el grado de satisfaccion del cliente

e G8: Fortalecer la imagen y marca de la empresa
1.1.2  Objetivos especificos

Tabla 26. Objetivos especificos

Alcanzar venta en millones $

USD OTC 4.605 4.706 4.900
Incremento % de ventas OTC 1% 2% 4%

Participacion de mercado OTC

en Estados Unidos 16% 17% 18%

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Alcanzar el volumen de ventas OTC de J&J anuales de 4.605, 4.706 y 4.900 millones de
ddlares para los afos proyectados 2011, 2012 y 2013, buscando obtener rentabilidad para la
empresa

Incrementar las ventas de OTC de J&J, de 1% para el 2011, 2% en 2012 y 4% para el 2013,
a fin de aportar rentabilidad a la empresa

Recuperacion de participacion de mercado en 16%, 17% y 18%, en el sector OTC para los
afios 2011, 2012 y 2013

Recuperar la imagen y confianza de la empresa, relanzando el producto mejorado de la marca
Tylenol S+, informado y publicitando la calidad, eficacia y garantia, y buscando la
fidelizacidn de los clientes y el mercado.

Recuperar y consolidar la imagen de J&J con la sociedad, cumpliendo con el objetivo
estratégico, de fortalecer la imagen y marca de la empresa

Asegurar la confiabilidad de los productos

Establecer un canal de comunicacion de 24 x 7 los 365 dias del afio sobre acontecimientos
adversos y problemas de calidad con los productos de McNeil

1.2 Estrategias intensivas

Se fortaleceran las estrategias intensivas de penetracion de mercado y desarrollo de mercado,

impulsando las ventas en las localidades actuales.

1.3 Marketing mix

Producto: Tylenol es un analgésico compuesto por acetaminophen (paracetamol). La marca
del producto tiene mas 21 presentaciones, cada uno dirigido a un grupo especifico de personas
dentro de los tres segmentos del mercado: los ancianos, las familias y los nifios. En resumen,
todas las necesidades de dolor de las personas son atendidas por Tylenol.

Precio: El precio se mantendra, ya que J&J se basa en la calidad para medir el precio de sus
productos, Tylenol, en promedio, 1000 tabletas de 325 mg de Tylenol cuestan $ 54
aproximadamente 0,05/0,06 ddlares por unidad. Esto dependera de la farmacia, donde se haga
la compra. Se dara grandes descuentos a los clientes, especialmente, los mayoristas que

compran Tylenol de la empresa al por mayor.
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Plaza: Se reingresara al mercado de Estados Unidos. Tylenol estar disponible en todos los
puntos de venta de cadenas farmacéuticas y géndolas de OTC! en los autoservicios, para su
compra y uso por todos. El plan de marketing incidir& en todos los segmentos del mercado:
las familias con nifios, clase laboral y los ancianos.. A los ancianos que dependen de las drogas
para la artritis, Tylenol les alivia el dolor bastante rapido. Asimismo, se seguira difundiendo
el tratamiento de los resfriados y la gripe, especificamente para los nifios.

Promocion: Consta de programas publicitarios, anuncios televisivos, plataformas de
entretenimiento y de Internet dirigidos al consumo masivo; asimismo, ejecutara diferentes
enfogques promocionales. Uno de ellos se centra en el uso de poderosos esléganes como
"volver con alivio" y "sentirse mejor”.

Tylenol se anunciara fuertemente en todas las formas de medios, electrénicos como TV
smartphones, Internet, y redes sociales que toman la mayor parte de anuncios. Ademas, se
participara en los programas de asistencia al paciente (PAP) para promocionar a Tylenol S+,
en los cuales se brindaran los medicamente gratis o con buenos descuentos para los no

asegurados y las personas de bajos ingresos.

1.4 Desarrollo de la flor de servicio

1.4.1 Servicios de facilitacion

Informacion: Para obtener el valor completo del producto, los clientes necesitan informacién

relevante que garantice su calidad.

o Pagina web, que consta de dos formas: (i) una relacionada con informacion respecto al
medicamento Tylenol S+ y sus caracteristicas, y otro con (ii) el servicio de informacién
en linea del consumidor.

o Central telefénica, que absuelva las consultas, reclamos, guia y retroalimentacion del
producto, con canales de comunicacion, cuyo objetivo es mejorar la imagen y prestigio
de J&J.

o Chaton line: Publicacion online en la pagina web.

o Folletos informativos entregados en forma directa a clientes consumidores de los
productos de J&J.

! Aproximadamente existen 57.000 farmacias y mas de 750.000 puntos de venta minorista de productos OTC, en los
Estados Unidos (Jan 2010).
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Toma de pedido: La empresa cuenta con software B2B en linea con las cadenas comerciales,
farmacéuticas (CVS, Duane, Reade, Walgreens), y gondolas de medicacion OTC.
Facturacion: La empresa controlard el manejo de la facturacién al cliente considerando los
acuerdos, plazos y formas de pago, haciendo llegar al cliente via directa como por internet la
facturacion.

Pago: Los pagos se realizan de acuerdo con los plazos establecidos con cada uno de los
clientes de la red de distribucion.

1.4.2 Servicios de mejora

Consulta: Por medio de la central telefonica, el cliente podra absolver consultas,
recomendaciones y solicitudes de requerimientos.

Cuidado: La recuperacién de la confianza respecto al producto en cuanto a la produccion,
distribucion, seguridad y calidad de Tylenol S+

1.4.3 Mensajes que se originan dentro de la organizacion

Canales de produccion o servicio

o Servicio al cliente por parte del personal de contacto: Se capacitara al personal
calificado con pleno conocimiento de las caracteristicas, atributos y bondades del
producto, asi como la recepcidon de reclamos.

Canales de marketing

o Ventas: Cadenas de farmacia y autoservicios a través de la fuerza de ventas.

o Exhibiciones comerciales: Eventos y presentaciones promocionales.

o Publicidad: Se contara con anuncios publicitarios en todos los medios de comunicacion,
redes sociales, Internet, TV, y plataformas comerciales y de entretenimiento.

o Relaciones publicas: Encargada de recuperar la imagen de la empresa y la marca afectada
por la crisis y su solucion de acuerdo con los lineamientos de la FDA, y las buenas
practicas de manufactura.

37



1.5 Presupuesto del plan de marketing

Tabla 27. Presupuesto del plan de marketing

En millones En millones En millones
de ddlares de délares de délares %
2011 2012 2013

Pégina web 2,29 2,29 2,29 3,8%
Anuncios Internet 11,27 11,27 11,27 18,8%
Presencia en las redes
sociales 4,58 4,58 4,58 7,6%
Facebook 11,27 11,27 11,27 18,8%
Twitter 0,82 0,82 0,82 1,4%
Anuncios de Facebook 3,44 3,44 3,44 5,7%
Anuncios en Hulu 3,44 344 344 5,7%
Anuncios en ESPN.com 3,44 344 3,44 57%
YouTube Ads 3,44 3,44 3,44 5,7%
Office TV 3,44 3,44 3,44 5,7%
Glee 3,44 3,44 3,44 5,7%
Torneos deportivos
i P 458 458 458 7,6%
Relanzamiento de
marca regalos 2,29 2,29 2,29 3,8%
Cupones de descuento 2,29 2,29 2,29 3,8%
TOTAL 60,00 60,00 60,00 100,0%

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

1.6 Cronograma de actividades

El cronograma de actividades del plan funcional de marketing se muestra en el anexo 11.

2. Plan funcional de operaciones

Se plantea un plan funcional de operaciones con las estrategias, acciones y ejecucion de proyectos
para el aseguramiento de la calidad de los productos y en todo el proceso de fabricacion y
comercializacion. Asimismo, este plan se enfoca en cumplir con las normas de las entidades
reguladoras y las politicas internas alineadas con el credo de J&J.

2.1 Objetivos de operaciones (OP)

Los objetivos estratégicos que serdn impactados directamente por la ejecucion del plan funcional

de operaciones son los siguientes:
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2.1.1 Objetivos estratégicos

G4: Ser lider en brindar productos y servicios de calidad

G7: Certificar los procesos core de la empresa

G8: Innovar los procesos de la empresa

G9: Cumplir con lacGMP y levantar las observaciones de la FDA

G10: Lograr la autorizacion de reapertura de la planta de Fort Washington

2.1.2 Obijetivos Especificos del plan funcional de Operaciones

OEOP1: Contar con un mapa de procesos de la organizacion

OEOP?2: Contar con una metodologia para la innovacion continua de procesos

OEO3: Implementar proyectos de mejora, redisefiar e innovacion de procesos

OEOP4: Implementar el Sistema de Gestion de la Calidad 1SO 9001-2008

OEOPS5: Obtener la certificacion 1ISO 9001-2008 los procesos core de la empresa

OEOP6: Contar con un Modelo de Gestion Normativa

OEOP7: Contar con una Gerencia de Innovacion de Procesos y Calidad

OEOPS8: Contar con una Subgerencia de Cumplimiento Normativo

OEOP9: Contar con tecnologias de la informacion como soporte de las estrategias

organizacionales

2.2 Mapa de procesos

Las actividades de la empresa seran representadas en macroprocesos agrupados en tres familias:

estratégicos, misionales (clave, operativos o “core business™) y apoyo. Con el objetivo de obtener

la certificacion 1SO 9001-2008, se deben implementar proyectos de mejora, en la recepcion de

materias e insumos, produccion, distribucion, entrega de los productos finales y comercializacion.

A continuacion, se detallara cada uno de esos procesos:

Procesos estratégicos: Soportan la estrategia empresarial y guian a la organizacién hacia el
cumplimiento de: su vision, misidn y objetivos, obligaciones legales y normativa interna.

Procesos misionales: Comprenden el abastecimiento de insumos, produccion, distribucion y
comercializacion de productos OTC, los procesos relacionados con los clientes como
captacion, prestacion de servicios, fidelizacidn, y retencidn, y finalmente la gestion comercial

de los productos y servicios.
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e Procesos de apoyo: Aseguran la dotacion y gestion de los recursos precisos para el correcto
desenvolvimiento de la empresa, como recursos de infraestructura, humanos, informaticos,

tecnoldgicos, financieros, conocimiento, entre otros.

2.3 Implementar una metodologia para la innovacion continua de procesos

Se establecera un método de trabajo interno para implementar proyectos de mejora, redisefio e
innovacion continua de procesos. Ello tendrd como alcance el desarrollo y/o mejora de productos
y servicios, disefio organizacional, racionalizacion, automatizacién de procesos, productividad,
con el objetivo de mejorar la productividad, reduccién eficiente de costos, y mejorar de forma

continua toda la cadena de valor de la empresa.

Nuestra metodologia esta basada en una adaptacion del Lean Six Sigma, y para la gestion se ha
tomado lineamientos de la Guia de fundamentos de la direccion de Proyectos PMBOK (Project
Management Institute).

Nuestra propuesta metodoldgica describe cinco fases para gestionar los proyectos: inicio,
planeamiento, ejecucidn, cierre, y seguimiento y control para las fases anteriores. En la fase de
ejecucion, se contempla cuatro subfases propias de la mejora continua de procesos: relevamiento
de informacion, andlisis y diagnostico, propuestas de mejora, e implementacion de mejoras. Las
fases y subfases son retroalimentadas con el andlisis permanente de informacion del entorno para
la generacién continua de nuevos proyectos de mejora de procesos. Estos, una vez aprobados,

ingresan a una cartera de nuevos requerimientos.
En el gréafico 6, se representa la iteracion de las actividades secuenciales para la implementacion

de proyectos de mejora de procesos. Asimismo, en la tabla 28, se describe el resumen del

contenido de cada fase y subfase.
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Gréfico 6. Metodologia para la innovacion continua de procesos

Gestion de Proyectos

Seguimiento y Control del Proyecto

Mejora de Procesos

z f V
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Aprobados Preliminar

------------ Focus Group y Encuestas

Fuente: Elaboracion propia, 2017, en base a Project Management Institute, 2010.
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Tabla 28. Resumen de las fases y subfases de la metodologia de la innovacion continua de procesos

Fase / Subfase

Actividades

Técnicas y herramientas

Entregables

Fase planeamiento

accion requerido para el
proyecto

actividades
- Estimar recursos necesarios
- Definir entregables

Estimacion de esfuerzos

Fase inicio Definir el inicio del |- Definir el alcance detallado del proyecto. Reuniones con lideres usuarios y |- Acta de constitucion del proyecto (Project
proyecto - Realizar el kick off responsables del proyecto Charter)
Planificar el curso de I Definir, secuenciar y estimar duracion de las

- Acta de compromisos y reuniones
- Plan de trabajo

Fase  ejecucion -
subfase  relevamiento
de informacion

Obtener informacién oral,
escrita o digital de los
procesos objetivo

- Relevar informacioén: normativa, organigramas,
ratios, carga laboral, actividades, BD,
documentos, etc.

- Realizar entrevistas, reuniones y focus group

Entrevistas, focus group y encuestas

- Actas de compromisos y reuniones

Determinar la situacion

- Consolidacion y validacion de la informacién

- Entrevistas, focus group y encuestas

- Informe de situacion actual
- Resultado de encuestas

subfase propuestas de
mejora

de mejora.

- Presentar las propuestas de mejora
- Realizar precisiones a la propuesta de mejora
- Aprobar Plan de Implementacion

- Mapeo de procesos

Fase  ejecucion - | real de los procesos, obtenida - Visitas en campo : :
Jecuctol de 1os proce: - camp - Diagrama de flujo del proceso actual
subfase  andlisis y | organizacién, unidades [- Construccion de los procesos actuales - Toma de tiempos :
A P : L - Indicadores del proceso
diagnostico organizativas, - Inventario de actividades x puestos - Mapeo de procesos - Matriz de actividades del proceso
tecnologias, etc. - Determinacion de carga laboral - Diagrama Causa Efecto — Ishikawa | Actas de compromisos y reuniones
- Evaluar impacto de las propuestas
Fase  ejecucion - | Presentar las propuestas [- Validar disefio propuesto - Matriz de impacto -resultados

- Plan de Implementacion
- Actas de compromisos y reuniones

Fase ejecucion -subfase
implementacion de
mejoras

Implementar las

propuestas de mejora.

- Ejecutar el plan de implementacion: procesos,
estructuras organizacionales, capacitaciones,
etc.

- Presentar planes de integracion organizacional

- Mentoring

- Coaching

- Manejo de conflictos
- Diagrama de Gantt

- Estatus del plan de implementacion
- Actas de compromisos y reuniones

Fase seguimiento vy
control del proyecto

Supervisar y asegurar el
cumplimiento del
proyecto dentro de los
criterios establecidos

- Sostener reuniones semanales con el comité del
proyecto

- Actualizar el cronograma

- Actualizar la matriz de riesgos

- Diagrama de Gantt
- Matriz de riesgos

- Informe de avance del proyecto al sponsor y
comité del proyecto
- Cronograma de trabajo actualizado

Fase cierre

Finalizar el proyecto de
mejora de procesos

- Cerrar formalmente el proyecto
- Elaborar el documento de recomendaciones
postimplementacion para el usuario

- Acta de cierre del proyecto
- Matriz de
Postimplementacién

riesgos

- Acta de cierre del proyecto
- Plan de seguimiento y trasferencia del
proyecto

- Recomendaciones postimplementacion

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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2.4 Implementar proyectos de mejora, redisefio e innovacion continua de procesos

En base al mapa de procesos de la organizacion y a contar con una metodologia apropiada, se
podré planificar y ejecutar proyectos de mejora, redisefio e innovacién continua de los procesos,

priorizando los que presentan problemas de calidad y los procesos “core”.

2.5 Implementacion del sistema de Gestion de Calidad 1SO 9001 - 2008 y certificacion

Se requiere la implementacion de un sistema de gestion de calidad que permita a la empresa contar
con una certificacion como complemento a la mejora continua de los procesos y una mejora de

su imagen y confianza ante sus colaboradores, clientes y socios.

La implementacion del 1SO 9001 version 2008 se llevara a cabo con un enfoque de gestion de
proyectos (descritos en el punto anterior), contemplado la documentacion de los procesos,
(planteadas en el siguiente punto) diagnosticos, pre auditorias, auditorias para obtener la

certificacion y la mejora continua de los procesos.

La empresa para ello contara con presupuestos para la capacitacion a todo el personal, formacion
como auditores lideres a los colaboradores que cuenten con las competencias necesarias para la
implementacion, asi como a presupuestos destinados a la adquisicién de bienes y servicios

asociados a esta norma.

2.6 Sistema de Gestion Normativa

Para cumplir la regulacién de la FDA, gestionar el conocimiento, mejorar la comunicacion interna
y documentar los procesos, la empresa adoptara un sistema de gestién normativa interna para
documentar sus procesos, en el cual se describe las actividades, recursos y responsables.
Asimismo, se define la tipologia de los documentos normativos para la comunicacién, respecto a

ello, se puede consultar el anexo 15.
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Graéfico 7. Proceso de Gestion Normativa

Analisis y
Desarrollo

Aprobacién

Cumplimiento

Comunicacion Implementacion .
Normativo

Fuente: Elaboracion propia, 2017

Tabla 29. Descripcion del proceso de gestion normativa

No Responsable Actividad
] Inicio
1° Usuario ¢ Solicita formalmente documentar o actualizar un proceso.

e Analiza requerimiento del usuario.
Subgerencia de o .
20 Certificacion de o Establece prioridades para el desarrollo normativo.

Calidad e Desarrolla documento normativo en coordinacién con usuarios involucrados.

¢ Valida contenido de documento normativo.

3° Usuario .
o Aprueba documento dentro de los plazos determinados.

. ¢ Publica normativa aprobada en la intranet de la empresa.
Subgerencia de

3° Certificacion de e Comunica la aprobacion, publicacion y vigencia de la norma a todos los
Calidad colaboradores de la empresa.
Subgerencia de .
40 Certificacion de o Capacita a colaboradores respecto a la norma aprobada.
Calidad
e Toma conocimiento y cumple la normativa
5 Colaborador Control Indicador: N° actividades inspeccionadas ejecutadas de acuerdo con la

norma /Total de inspecciones

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

2.7 Implementacion de la Gerencia de Innovacion de Procesos y Calidad

Esta gerencia tendra la funcidn de proporcionar: un mapa de procesos para la organizacion, una
metodologia para la mejora, redisefio e innovacion de los procesos de la empresa, desarrollar
proyectos de mejora, redisefio o innovacion de los procesos, implementar el sistema de calidad
ISO 9001 versidn 2008, certificar los procesos “core” de la empresa, implementar un modelo de
gestion del conocimiento y finalmente proporcionar un modelo de gestion normativa interna,
todas estas medidas se ejecutaran con la finalidad de garantizar la calidad en todo el ciclo de

produccion y comercializacion de los productos y servicios de la empresa.
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El detalle de la estructura organizacional de esta gerencia se especifica en el plan funcional de

recursos humanos.

2.8 Implementacion de la Subgerencia de Cumplimiento Normativo

Esta subgerencia tendré la funcion de verificar el cumplimiento de las normativas internas de la
organizacion y las normativas de las entidades reguladoras del sector de EE. UU., como la FDA,
asimismo propondra y ejecutard mecanismos para el cumplimiento normativo en la organizacion.
El detalle de la estructura organizacional de esta subgerencia se especifica en el plan funcional de

recursos humanos.

2.9 Implementacion de tecnologias de la informacion como soporte a las estrategias

organizacionales

Se ejecutara los siguientes proyectos para implementar sistemas de informacién alineados al

cumplimiento de los objetivos estratégicos:

e Adquisicion y/o actualizacion e implementacion de un sistema de informacion tipo
“Enterprise Resource Planning” - SAP R/3, modulos: Calidad (QM), Gestion de Proyectos
(PS), Ventas y Distribucion (SD), Gestion de Materiales (MM), Produccion (PP), Finanzas
(FI), Costos y Control (CO), Logistica (LO) y Recursos Humanos (HR).

e Se desarrollara e implementara un sistema de informacion que brinde soporte informatico al
modelo de gestion del conocimiento, el cual contara con un repositorio de las buenas préacticas
y conocimiento documentado generado en la empresa.

e Finalmente, se desarrollara e implementara un sistema “Balanced Scorecard” personalizado

para la empresa con la finalidad de medir el logro de los objetivos estratégicos.
2.10  Presupuesto de operaciones
Ver anexo 17.
3. Plan funcional de recursos humanos
Se plantea un plan funcional de Recursos Humanos, con las estrategias, acciones y ejecucion de
proyectos presentados a continuacion, para coadyuvar el cumplimiento de los objetivos

estratégicos dispuestos.
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3.1 Objetivos de recursos humanos (RRHH)

Los objetivos estratégicos que seran impactados directamente por la ejecucién del plan funcional

de recursos humanos son los siguientes:

3.1.1 Obijetivos estratégicos

e G11: Implementar un modelo de gestion del conocimiento
e (G12: Desarrollar una cultura organizacional orientada a cumplir el credo de J&J

o G13: Mejorar el clima laboral

3.1.2 Obijetivos especificos del plan funcional de Recursos Humanos

e OERHL1: Consolidar la creacion de la estructura organizacional de la Gerencia de
Innovacion de Procesos y Calidad

e OERH2: Consolidar la creacion de la estructura organizacional de la Subgerencia de
Cumplimiento Normativo

o OERHS3: Desarrollar un modelo de gestion de competencias alineados al credo de J&J

e OERHA4: Desarrollar un modelo de evaluacion del desempefio de 360° cada afio

¢ OERHS5: Mantener posiciones entre las veinte mejores empresas para trabajar dentro de su
rubro en los préximos tres afios

¢ OERH®6: Contar con eficientes procesos de Gestion de Recursos Humanos en los siguientes
afos

e OERHTY: Contar con un modelo de gestion del conocimiento

3.2 Estructura organizacional

Se plantea una estructura organizacional con cuatro niveles organizativos: Gerencia General

(nivel 1), gerencias (nivel 2), subgerencias (nivel 3), jefaturas (nivel 4).

Asimismo, las unidades organizativas estan agrupadas de la siguiente manera: la alta direccion
(Gerencia General), control (auditoria interna, y cumplimiento normativo), asesoria (servicios
juridicos, innovacion de procesos y calidad), apoyo (talento y cultura organizacional, recursos y
medios), y linea (compras, transformacion y operaciones, supply, distribucion, y gestion

comercial). Las jefaturas de Tecnologias de la Informacion, Finanzas y Abastecimiento reportan
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a Recursos y Medios. En el gréfico siguiente, se muestra el organigrama propuesto con cuatro

niveles organizativos.

Graéfico 8. Estructura organizacional de J&J

Directorio

Auditoria Interna

Gerencia
General

Cumplimiento
Normativo
Imagen y

Comunicacion

Talento y Cultura i - o Innovacion de
S Recursos y Medios Servicios Juridicos Procesos y Calidad

Trasformacién y

Operaciones Supply Distribucién Gestion Comercial

Compras

Fuente: Elaboracion propia, 2017

Se esta proponiendo la creacidn de una estructura organizacional para Gerencia de Innovacion de
Procesos y Calidad; para ello, la Gerencia de Recursos Humanos desarrollara la estructura de
puestos (9), posiciones (31), competencias de los puestos, escalas remunerativas de acuerdo con
las funciones de la unidad organizativa. En el grafico siguiente, se muestra la estructura de puestos

y posiciones de la Gerencia de Innovacion de Procesos y Calidad.

Graéfico 9. Estructura organizacional de la Gerencia de Innovacién y Procesos de Calidad

Gerente de
Innovacién de
Procesos y Calidad

1P
Sub Gerente de Sub Gerente de
Innovacién de Certificacion de
Procesos Calidad
ir P
Especialista en
Metodologia e
Analists de
Indicadores r
Jefe de Jefe de Jefe de
Innovacion de Innovacién de Innovacién de
Procesas| Procesos Procesos il
ir ir i
Innevader de Innovador de Innovadar de Auditor de Analista
Pracesos Procesos Procesas Calidad Normativo
5P 5P sp ap ap

Leyenda: Nimero de Posiciones = NP

Fuente: Elaboracion propia, 2017
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Asimismo, también se esta creando la Subgerencia de Cumplimiento Normativo; para ello, la
Gerencia de RR.HH. también desarrollard la estructura de puestos (2), posiciones (3),
competencias de los puestos, escalas remunerativas de acuerdo con las funciones de la unidad
organizativa. En el gréfico siguiente, se muestra la estructura de puestos y posiciones, de la

Subgerencia de Cumplimiento Normativo.

Graéfico 10. Estructura organizacional de la Subgerencia de Cumplimiento Normativo

Sub Gerente de
Cumplimiento
Normativo

1P

Analista de
Cumplimiento
Normativo
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Leyenda: Nimero de Posiciones NP

Fuente: Elaboracion propia, 2017

3.3 Reclutamiento y seleccion

El proceso de reclutamiento y seleccion de candidatos para cubrir las posiciones de la
organizacion sera tercerizado. Para ello, se planificard y ejecutara un proyecto de innovacion de
procesos para documentar los procedimientos mencionados estableciendo los niveles de servicio
y el desarrollo del manual de competencias de todos los puestos de la empresa alineadas con el
credo de J&J.

3.4 Incorporacion

El proceso de incorporacion de un nuevo colaborador es la primera interaccion laboral que tiene
con la empresa, por ello, es importante para el credo de J&J. Para este proceso, se planificard y
ejecutara un proyecto de gestion del conocimiento, el cual permitira realizar la trasferencia de
conocimiento tacito a conocimiento de acuerdo con las competencias establecidas para los puestos

de las unidades organizativas.
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3.5 Rotacion

Se propondra politicas de rotacion de personal de acuerdo con las necesidades de la organizacion,
la evaluacion del desempefio y la linea de carrera, con el objetivo de cubrir posiciones vacantes,
con los mismos colaboradores para la retencion del talento y para la formacién de lideres en un

mediano plazo, con el fin de que asuman mayores responsabilidades en la organizacion.

3.6 Ceses

Establecer las politicas de ceses del personal, como resultado de la evaluacién del desempefio,
para asegurar que el credo de J&J se cumpla en la organizacion, asi como los cambios propuestos

resultado de la mejora, redisefio 0 innovacion de los procesos en la organizacion.

3.7 Capacitacion y desarrollo de competencias

Se va a ejecutar un proyecto de gestién de conocimiento para documentar, estructurar, generar y
administrar conocimiento en la organizacién que permita capacitar, de la forma mas eficiente, al
personal y utilizando tecnologias de informacion para optimizar la trasferencia de conocimiento,
asi como los costos operativos con resultados favorables a la organizacion. Asimismo, se llevaran
a cabo proyectos para los convenios con universidades para la capacitacion y certificacion de
competencias desarrolladas y nuevos conocimientos adquiridos, que permitan la practica del
credo de J&J.

3.8 Evaluacion de desempefio

Se establecera indicadores para medir el desempefio de los puestos y posiciones de la
organizacion. Para ello, se ejecutara por lo menos una evaluacién 360° cada afio de todas las
posiciones de la organizacién, para obtener informacion de los clientes internos y externos
respecto al servicio y labores que brindan los colaboradores. Esta informacién servira para la
planificacion de la capacitacion y desarrollo de competencias, asi como para el cese; de esta forma

se cumpliran con los objetivos especificos de recursos humanos y con los estratégicos.
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3.9 Gestidén de clima laboral

Se ejecutaran planes para la mejora del clima laboral, focalizados en la fusién que ha tenido la
empresa para mitigar los impactos asociados a la fusion con la divisién de consumo masivo de
Pzifer; asi como también se implementara un proyecto para contratar los servicios de consultores
externos, para mantener entre las veinte mejores empresas para trabajar “Great Place to Work”,

dentro de su rubro en los préximos tres afos.

3.10 Compensaciones

Se aplicard una escala salarial con rangos méaximos y minimos por niveles, de acuerdo con el
grado de responsabilidad, funciones de los colaboradores y productividad. El desarrollo de las
competencias requeridas para los puestos y los resultados positivos de las evaluaciones de
desempefio permitira tener una linea de carrera en la organizacion para las posiciones junior,
semisenior y senior. Asimismo, de acuerdo con la naturaleza de los puestos, se implementara de
un programa de ingresos fijos y variables, para reconocer el esfuerzo y productividad de los
colaboradores.

Finalmente, se desarrollard un proyecto que permita tener un soporte informatico para la
operacion eficiente de los procesos de recursos humanos en los siguientes diez afios. Para ello, se
eligio el sistema informético PeopleSoft que, no solo integra los procesos de recursos humanos,
sino a otros procesos como finanzas, logistica y servicios de tecnologias de informacién, entre

otros.

3.11  Implementacion de un modelo de gestién del conocimiento

Se enfocara a la empresa como una organizacion creadora de conocimiento. Para ello, se
implementard el modelo de Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi, a fin de generar conocimiento
explicito a partir del conocimiento técito, con la finalidad de contribuir al desarrollo de la empresa.
También, se contara con un sistema de informacién que brinde soporte informatico al modelo de
gestion del conocimiento.

3.12  Presupuesto de Recursos Humanos

Ver anexo 18
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4. Plan de responsabilidad social empresarial (RSE)

4.1 Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos son los siguientes (ver anexo 16):

G6: Fortalecer la imagen y marca de la empresa
G7: Certificar los procesos core de la empresa

G9: Cumplir con las actuales buenas précticas de manufactura (CGMP) y levantar las
observaciones de la FDA.

4.2 Objetivos especificos

Los objetivos especificos serian los siguientes:

OERSE1: Cumplir con las regulaciones de las entidades gubernamentales americanas
OERSE2: Mantener estandares éticos, cientificos y clinicos

OERSE3: Adherirse a las leyes y normas aplicables a la fabricacion, embalaje, distribucion
y exportacién de los productos de consumo masivo en EE. UU.

OERSE4: Respetar todas las leyes y normas referentes a la promocion, comercializacion y
venta de los productos, con informacion veraz y coherente con la reglamentacion vigente
OERSED5: Preservar el planeta reduciendo el impacto de las operaciones

OERSES6: Contar con empleados mas comprometidos, conscientes de la importancia de la
salud

OERSE7Y: Aumentar las acciones de filantropia

OERSES8: Mantener la calificacion crediticia AAA

4.3 Grupos de interés

A continuacion, se muestran los grupos de interés y su impacto en J&J:

Tabla 30. Impacto de grupos de interés

Grupos de Interés Impacto
Clientes Importancia alta
Empleados Importancia media

Comunidades

Administraciones nacionales e internacionales

(FDA, Congreso)
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Grupos de Interés

Impacto

Proveedores Importancia media
Medio ambiente Importancia alta
Accionista Importancia media

Grupos de investigacion y desarrollo

Importancia baja

Competencia

Importancia baja

Medios de comunicacién

Importancia media

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

4.4 Escandalos

En el 2008, McNeil utiliz6 a un contratista para comprar ciertos envases de Motrin en tiendas

minoristas en lugar de hacer un retiro publico y comunicarlo a la FDA, y a los distribuidores,

vendedores y consumidores, lo cual impacté en la marca y la reputacion de J&J.

4.5 Programas de responsabilidad social empresarial

e Programa para la reduccion de la mortalidad de madres y nifios

e Apoyo ante desastres naturales y donaciones
e Reduccion del 9,0% del consumo de agua (2011-2013)
e Reduccion del 20% de las emisiones de C02 (2011-2013)

¢ Aumento de la potencia instalada de produccidn eléctrica mediante paneles solares en las

plantas de fabricacién

e Programa de capacitacion para el empleado en RSE

Tabla 31. Presupuesto de RSE
Objepyo Programa de responsabilidad social empresarial Unidades 2011 | 2012 | 2013
especifico
OERSE7 Eirrc])gsrama para la reduccion de la mortalidad de madres y millones (USD) | 1,20 | 120 | 1,20
OERSE7 | Apoyo ante desastres naturales y donaciones millones (USD) | 0,20 | 0,20 | 0,20
OERSES5 | Reduccion del 9.0% del consumo de agua millones (USD) | 0,80 | 0,80 0,80
OERSES5 | Reduccion del 20% de las emisiones de C02 millones (USD) | 0,70 | 0,70 | 0,70
Aumento de la potencia instalada de produccion eléctrica .

OERSES mediante paneles solares en las plantas de fabricacion. millones (USD) | 1,0 | 1,10 | 110
OERSE1,
OERSE?,
OERSES3, | Programa de Capacitacion para el empleado en RSE millones (USD) | 1,10 | 1,20 | 1,10
OERSE4,
OSERSE6

Costo total RSE anual millones (USD) | 5,10 | 510 | 5,10

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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4.6 Politicas de responsabilidad social empresarial por grupos de interés (OERSEL,

OERSE2, OERSE3, OERSE4, OERSE5,OERSES)

4.6.1 Recursos Humanos

Asegurar la seguridad y salud de los trabajadores

Promover la equidad de género

Fomentar el desarrollo profesional y el liderazgo en los trabajadores
Brindar una remuneracion justa de acuerdo con el mercado

Fomentar una sélida cultura organizacional basada en el credo de J&J y el Codigo de
Conducta Empresarial

4.6.2 Proveedores

Actuar de manera justa e imparcial con los proveedores, suministradores y otros prestadores
de servicios

Tomar en cuenta toda informacién relativa a la repercusién del proveedor sobre el medio
ambiente y cuestiones sociales

Verificar que los proveedores cumplan con todas las leyes y normas relacionadas con
practicas empresariales éticas, calidad, practicas laborales y de empleo, asi como salud,
seguridad y proteccién del medio ambiente

Fijar y mantener controles de calidad para proteger la integridad de los bienes y servicios
proporcionados por los proveedores

Informar oportunamente a las subsidiarias de J&J sobre los cambios propuestos en las
especificaciones, métodos, proveedores, materiales/componentes, procesos de
fabricacion/suministro y monitorear el impacto de la compafiia

Notificar oportunamente a la subsidiaria de J&J sobre las inspecciones y aspectos importantes
u observaciones encontradas por la FDA, en cualquier producto de la compaiiia, a través de,
por ejemplo, cartas de advertencia (WL), formularios 483, informe de inspeccién de

establecimiento (EIR), y actuar proactivamente para levantar dichas observaciones.

4.6.3 Accionistas

Se debe mantener un beneficio sélido.
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e La administracion de la compafia debe ser ética, esforzarse por mantener los més altos
estandares de la practica empresarial y actuar sobre los intereses a largo plazo para la sociedad

Yy sus accionistas.

4.6.4 Consumidores

e Ofrecer productos confiables y de la mas alta calidad y de acceso a todo el mundo

e Recuperar la confianza de los consumidores, lograda en méas de cien afios, mediante el plan
de marketing propuesto en el planeamiento estratégico.

4.6.5 Organismos reguladores

e Presentar ante la FDA un plan de accion integral para garantizar la calidad en los productos
fabricados por la subsidiaria McNeil Consumer Healthcare

¢ Implementar cambios organizativos en las areas de cadena de suministro, fabricacion, calidad
y cumplimiento de la subsidiaria McNeil Consumer Healthcare e informar a la FDA

e Inspeccionar las plantas de fabricacion en Las Piedras (Puerto Rico) y Fort Washington
(Pensilvania) y hacer auditoria de los registros histdricos de produccion y presentar un

informe a la FDA de los hallazgos encontrados.

46.6 Comunidad

e Respetar las normas y costumbres de cada pais donde opera J&J
e Ayudar a mejorar la calidad de vida de los miembros de la comunidad donde opera la

compariia y participar en proyectos de desarrollo social en alianza con los gobiernos locales

4.6.7 Medioambiente

e Proteger el medioambiente y los recursos naturales que se utilizan en todos los procesos de
fabricacion

e Operar responsablemente y reducir los impactos ambientales adversos en las operaciones,
productos y servicios

e Buscar un camino de mejora continua en todos los procesos que reduzcan los impactos
medioambientales y apoyarse en un sistema de gestion

e Realizar auditorias internas con el objetivo de encontrar impactos medioambientales
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5. Plan funcional finanzas y evolucion financiera

5.1 Objetivos del plan de finanzas

5.1.1 Objetivo general

Determinar la rentabilidad del plan estratégico y la viabilidad de las estrategias enunciadas en
términos de creacion de valor para J&J; definir la inversion necesaria para que maximice este
plan, mediante las técnicas de evaluacién VAN y TIR, de modo que sea posible ejecutarlo.

5.1.2 Obijetivos especificos

Tabla 32. Objetivos de rentabilidad

Objetivos de rentabilidad Johnson & Johnson Indicador 2012 2013
OEF1 | Obtener un Retorno sobre el Patrimonio ROE (%) 20,28% 19,07% 18,14%
OEF2 | Obtener un Retorno sobre los Activos ROA (%) 11,40% 11,00% 10,60%
OEF3 | Obtener un EBITDA de EBITDA (millones $) | 18.770 19.122 19.569

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

5.2 Supuestos para los estados financieros proyectados en los afios 2011-2013

e Se realiza un analisis incremental de los flujos de caja, comparando los resultados con y sin
las estrategias propuestas y los promedios historicos de los estados financieros histéricos de
los dltimos cuatro afios

e Se toma como afio base («afio cero») el cierre del afio 2010.

e Todos los montos se presentan en délares americanos.

e Para la proyeccion de los estados financieros (2011-2013), se toma como base el impuesto
sobre la renta del afio 2010, que corresponde al 23% que tiene J&J en promedio.

e Las ventas del proyecto para los afios 2011-2013 de OTC de J&J fueron 45,6, 137,1y 320,6
millones de délares respectivamente, que representan el 1%, 3% y 7% respectivamente.

e Se ha considerado para el presente plan estratégico una beta desapalancado de 0,89 para
Healtcare Productos (Damodaran 2017), y se obtuvo un costo de capital para los accionistas
de 8.,25% (COK), seguin el modelo CAPM: Re = RF + (RM-RF) * B apalancado + RP,
y un costo promedio ponderado de capital WACC de 5,65%.
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Tabla 33. Estimacion de la tasa de descuento del plan estratégico COK 'y WACC

Afo 0
Tasa Impuesto a la Renta 22,6%
Beta desapalancado 0,89
Deuda 46.329
Patrimonio €E 56.579
D+E 102.908
D/E 0,82
Beta apalancado (2) 1,45
Rf: tasa libre de riesgo (1) 1,9%
Prima riesgo de mercado (Rm - RF) (3) 4,37%
Re (COK - tasa minima del accionista) 8,25%
Rd (costo de la deuda) 3,22%
D/ (D+E) 45,02%
E/(D+E) 54,98%
Tasa Impuesto a la renta 22,6%
WACC (tasa minima para la empresa) 5,65%

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

5.3 Presupuesto de la estrategia de los planes funcionales y de RSE

Se esta considerando una consultoria externa para el plan funcional de operaciones con la
finalidad de cumplir con mejores practicas de manufactura, capacitacion y monitoreo de los
procesos. En relacion con el marketing, se considera los costos de publicidad, promocion y
desarrollo del proyecto, asimismo se incluye el presupuesto de RR. HH, en relacién con la
contratacién de personal experimentado y calificado. Finalmente, también se han tomado en

cuenta los gastos por las actividades de responsabilidad social empresarial, en millones de dolares.

Tabla 34. Presupuesto del plan estratégico para subdivision OTC

ANOS 2011 2012 2013
Operaciones 12,7 12,7 12,7
recursos humanos 16,19 16,19 16,19
Marketing 60 60 60

Responsabilidad social empresarial 5,10 5,10 5,10
ANOS 2011 2012 2013
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Costo y gasto total 94,0 94,0 94,0

Ingresos del proyecto % OTC sin estrategia 1% 3% 7%

Ventas del proyecto 45,59 137,08 320,56
Fuente: Elaboracion propia, 2017.

5.4 Financiamiento del presupuesto del plan estratégico

Se requiere un financiamiento de $ 70 millones a través de un plan de emision de bonos de manera
corporativa de J&J, para el afio 2011, $100 millones 2012 y $ 100 millones el 2013 con un
plazo de cinco afios y a una tasa de interés de 3,2%.

5.5 Proyeccion de ventas del proyecto

Tabla 35. Proyeccion de ventas del proyecto

ANO 2007|  2008] 2009] 2010 2011 2012 2013
Ingresos OTC sin estrategia 5.142 5.894 5.630 4.549 4.559 4.569 4.579
Tasa crecimiento OTC SIN 88% 15% -4% -19% 0.22% 0.22% 0.22%

Participacion de division

CcONSUMO Masivo 35% 3% 36% 31% 31% 31% 31%
Ingresos OTC estrategia % 45.59 137.08 320.56
Ingresos OTC con estrategia 5.142 5.894 5.630 4.549 4.605 4.706 4.900
Tasa crecimiento OTC CON 88% 15% -4% -19% 1,22% 2,21% 4,11%

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

El plan estratégico del proyecto plantea ventas incrementales OTC de 45,5, 137,0 y 302,5 millones
de dolares para los afios 2011, 2012 y 2013. Por lo tanto, las ventas OTC de J&J con el proyecto
tendrian un crecimiento de 1,2%, 2,2% y 4,1% para este mismo periodo, versus el crecimiento de
las ventas de OTC sin estrategia, que serian de 0,22% para los tres de la proyeccion del plan sin
estrategia.

5.6 Flujo de caja econémico
El flujo de caja econdmico se realizé sobre la base de dos escenarios:

e Escenario 1: Flujo de caja econdémico sin las estrategias propuestas

e Escenario 2: Flujo de caja econémico con las estrategias propuestas (ver anexo 14)
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5.7 Flujo de caja incremental

Tabla 36. Flujo de caja econémico incremental

Flujo de Caja econémico con estrategia | 6,612.50 | 7,419.28 | 7,882.11

Flujo de Caja econdmico sin estrategia

6,670.98 | 7,407.68 |7,729.96

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Para estimar el flujo econémico del proyecto, se tom6 como referencia el flujo de caja de J&J con
estrategia menos el flujo de caja de J&J sin estrategia para determinar el flujo de los Gltimos cuatro

afios. (ver anexo 14).

5.8 Flujo de caja incremental del plan estratégico divisién OTC de Johnson & Johnson

Tabla 37. Flujo de caja incremental del plan estratégico division OTC de Johnson &

Johnson

EBIT -56.28 19.34 170.99
impuesto -2.20 -7.74 -18.84
Depreciacién y amortizacion 2.18 6.54 15.30
Capex -2.18 -6.54 -15.30
Intangibles 0.00 0.00 0.00
Inv Capital de trabajo 0.00 0.00 0.00
Otros activos operativos 0.00 0.00 0.00
FCE -58.48 11.60 152.16
Deuda CP 0.00 0.00 0.00
Deuda LP 0.00 0.00 0.00
Deuda LP proyecto 70.00 30.00 0.00
Ingresos y Gastos intereses -0.16 0.63 2.22
otros pasivos LP 0.00 0.00 0.00
Pago de dividendos -7.25 -38.77 -101.53
FCF 4.10 3.46 52.84

TIR 71.52%

WACC 5.65%

VANE 84.05 Millones de usd

Fuente: Elaboracion propia, 2017.




El flujo de caja incremental detalla los ingresos y gastos del plan estratégico, y la inversion
realizada en el afio 2011. Como se muestra en la tabla 37, el plan deberia llevarse a cabo porque
genera valor tanto para Johnson & Johnson como para los accionistas; asi el VANE es igual a
USD 84.05 millones; y la TIR, 71.52%, que es mayor que el WACC (5,65%).

El flujo de caja incremental del proyecto presentaria un déficit de la caja en el afio 2011, para
financiar este déficit de la caja se ha considerado un financiamiento con bonos a cinco afios con
una tasa de 3,2%
5.9 Conclusiones
De acuerdo con el analisis incremental, se puede determinar que el proyecto es sostenible en el

tiempo, proyectado del 2011 al 2013, lo cual genera valor a J&J, por lo que la estrategia para
incrementar las ventas de OTC es viable y lograra revertir descenso de esta division comercial.
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Capitulo VI1I. Evaluacion y control de la estrategia

Para el control de gestion, también, utilizamos la metodologia del Balanced Scorecard. En este
capitulo, desplegaremos los objetivos estratégicos que conforman el denominado Mapa
Estratégico en la Matriz Estratégica. Cabe anotar que, para definir los objetivos funcionales, se
ha tomado en cuenta las estrategias planteadas como resultado del andlisis externo e interno.

1. Mapa estratégico

La elaboracién del plan estratégico y su implementacion se presenta en el anexo 19.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e Concluimos que, de acuerdo con nuestra investigacion, J&J ha tenido un exceso de confianza
en sus fortalezas y ha descuidado el control de los procesos en una de sus principales
subsidiarias.

e Laindustria de consumo masivo en la cual opera J&J es muy competitiva, razén por la cual
necesita procesos eficientes y que cumplan con la normativa interna y con las exigencias de
regulacion de las entidades del estado.

e J&J cuenta con un fuerte posicionamiento de marca, y a pesar de la crisis de imagen por los
problemas suscitados en el segmento de consumo masivo, no ha sufrido un impacto financiero
muy significativo, considerando que los problemas de control y calidad de sus procesos para
la produccion de sus productos es reiterativo.

2. Recomendaciones

e Implementar proyectos de sistemas de gestion de calidad, mejora continua de procesos y
gestion normativa alineados al credo de J&J.

e Gestionar el conocimiento de la empresa utilizando tecnologias de la informacion para
facilitar el aprendizaje de los colaboradores para incrementar la productividad y la calidad de
los servicios.

e Recuperar la confianza de la marca mediante la implementacion del plan de marketing.

e Realizar un préstamo financiero para cubrir los gastos de la inversion para la ejecucion de los
proyectos propuestos en los diferentes planes operativos.
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Anexo 1. Matriz de perfil competitivo

. Johnson & Johnson Pfizer Sanofi
Factores criticos para el proyecto . = = =
Ponderacion | Calif. | Punt. Calif. | Punt. Calif. | Punt.
Publicidad 6% 3 0,18 2 0,12 1 0,06
Competitividad de los precios 7% 3 0,21 2 0,14 4 0,28
Administracion 12% 4 0,48 3 0,36 2 0,24
Calidad de los productos 9% 3 0,27 4 0,36 2 0,18
Lealtad al cliente 6% 3 0,18 4 0,24 2 0,12
Participacion de mercado 8% 4 0,32 3 0,24 2 0,16
Posicion financiera 8% 4 0,32 3 0,24 2 0,16
imagen de marca 10% 4 0,4 3 0,3 2 0,2
Expansién global 10% 4 04 3 0,3 1 0,1
Rotacion de empleados 7% 2 0,14 3 0,21 4 0,28
Investigacion y desarrollo 17% 4 0,68 3 0,51 2 0,34
TOTAL 100% 3,58 3,02 2,12

Valores: 1= Debilidad importante, 2= Debilidad menor, 3= Fortaleza menor, 4= -

fortaleza importante
Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Anexo 2. Estrategias genéricas

Liderazgo en Costos Diferenciacién Enfoque
8
3 Grande Tipo 1 Tipo 3 =
& Tipo 2
2
-
w
o
,g Pequefio - Tipo 3 Tipo 4
§ Tipo 5
2

Tipo 1: Liderazgo en costos - Bajo Costo

Tipo 2: Liderazgo en costos - Mejor Valor

Tipo 3: Diferenciacion
Tipo 4: Enfoque - Bajo Costo

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 3. Matriz de FODA cruzado

Fortalezas Debilidades
1 Calidad y experiencia del equipo directivo 1 Débil credibilidad y falta de
y CEO transparencia de la organizacion
Estilo de liderazgo usados en los niveles 9 Def|C|en'tes practicas de_ gobierno
. corporativo, trasparencia y de
gerenciales . .
responsabilidad social
3  Liderazgo en la participacion de mercado 8 E:grzs:n?éag éfégicsfr?] g Fr)ﬁg\'l\ga &
Amplia red de ventas y buena gestion de 4 Deterioro de la imagen y prestigio
canales de distribucién. de la organizacion
Eficiente, suministro de materiales, Problemas de calidad: lineas de
5 directos e indirectos, y de rotacion de 5 produccion, servicio al cliente y
inventarios servicio postventa
6 Economias de escala o economias de 6 Falta de lealtad a la marca
alcance Tylenol
7  Calificacion crediticia AAA se mantuvo 7 Is?s(?[felr%? ; éséir;?é?]ed%o{: r;:" e
S_oll_da situacion flngnuera. ratios de Deficientes politicas de
8 liquidez, apalancamiento, actividad y 8 tercerizacion
rentabilidad
Politica de reparto de dividendos, idad d
9 situacion patrimonial, relaciones con| 9 :_enta R E 0 I
N . L 0s usuarios, ante los problemas.
accionistas e inversionistas
10 Competencias y calificaciones
profesionales
1 Cultura organizacional de Johnson & 10 Informacion insuficiente para la
Johnson gestion de calidad
12  Informacidn para la gestion de costos
13 Investigacion e innovacion de productos Deficiente tecnologia aplicada al
14 Patentes, marcas registradas, y productos 11 control de calidad para los
legales procesos y productos
Oportunidades Estrategias FO Estrategias DO
1 Indipgdores estables de gobernabilidad y aprobacion de la Desarrollar una cultura organizacional Implemer_mtar plaq de marketing
gestion del gobierno (%) - para mejorar la imagen de la
2 Incremento de los Tratados de libre comercio. (N°) corporativa en J&J y sus empresas empresa hacia los clientes y
: E 1 | subsidiarias: F1, F2, F7, F8, F9, F10, F11; |E7 idad ladoras. DL D2
Crecimiento del Producto Bruto Interno de EE. UU. (2,53% el 01, 02, 03, 05, 06, 07, 08, 09, 010, GIULELTES [EEUI EBRIES: [DF 107,
3 D4, D5, D6, D9, D10; O5, O6,
2010 respecto a .... ). O11. 07, 08, 09
4 Caida del promedio de la inflacién en EE. UU. en el afio 2010
(2,5% promedio de precios al consumidor del 2000 a 2010). .
— = Fomentar un desarrollo sostenido de todos . .
Crecimiento de las ventas entre los afios 2005 y 2010 de los nivel izacionales de J&J Mejorar proyectos de trasparencia
i % promedio): 0s NIVeles organizacionales de y sus y de responsabilidad social. D1,
5 productos de salud de consumos masivo (4.2%p - E 2 | empresas subsidiarias. F1, F2, F3, F4, F5, | E 8 .
productos OTC (3% promedio), medicamentos genéricos (%) y F6 F7 F8 F9. F10 F11 F13. E14: O1 D2, D3, D4, D7, D8, D9, D10;
marcas privadas (%). 02’ 03’ Oé Oéi 07’ 08 ’09 ’010 1011, 05, 06, O7, 08, 09.
6 Incremento de los gastos de salud de consumo masivo ($ 161,4 T T T e e e ’ ‘
per capita el afio 2010)
7 Entrada en vigor de la Ley de Reinversion y Recuperacion de
EE. UU. en el 2009. Desarrollar planes operativos para
8 Crecimiento de las ventas en mercados emergentes en el afio el segmento consumo masivo,
2010 Diversificar los productos de OTC. F3, F4, alineados a la cultura
9 Incremento de patentes de EE. UU. producidas dentro y fuera | E3 | F6, F8, F12, F13, F14; O1, 02, 03, O5, | E 9 | organizacional de J&J y logrando
de su territorio 08, 09, 011, calidad total en sus productos;
10 Constitucion Politica de los EE. UU. (articulo I, seccion 8) D3, D5, D7, D8, D10, D11; O2,
1 Vigencia de la ley de Patentes, Titulo 35 del Cddigo de Estados 03, 05, 06, 07, 08, 09.
Unidos - 2007.
Amenazas Estrategias FA Estrategias DA
Caida del Indice de c’om_petltlwdad Reforzar los procesos de gestion del Estaplecer procesos para la
Incremento de los indices de desempleo (9,6% 2010 de la - g iy asesoria y defensa de la imagen
2 poblacion activa total) SOIMBETIENLD BENA 2 ETEEEOm ) GESon et E | de laempresay directivos ante las
: E4 nuevas patentes: F1, F2, F4, F10, F11, 10 | entidades reguladoras: D1, D2
Crecimiento en importaciones de medicamentos (15% de 2005- F13, F14; Al, A2, A5, A9, All, Al2, RO
3 2010). A3 D4, D6, D9, D10; A3, A5, A6,
A7, Al10, Al12, Al3.
4 Impacto negativo de las fluctuaciones monetarias
5 Incremento de la competencia de marcas privadas Implementar programas de
6 Promulgacion de la Ley de Reconciliacion del Seguro Médico y Desarrollar programas alineados a la redisefio de procesos y mejora
Educacion del 2010 Es reforma del cuidado de la salud y leyes E | continuaen laempresa. D1, D2,
7 Implementacion de la Reforma del Cuidado de la Salud /Ley de afines: F1, F2, F3, F6, F8, F13, F14; A3, | 11 | D4, D5, D7, D8, D9, D10, D11,
Proteccion al Paciente y Cuidado de Salud Asequible. A5, A6, A7, A10, All, Al2, Al3. Al, A2, A3, A4, A5, A7, A8, A9,
3 Caida de la tasa de poblacién econdmicamente activa (% de la Al0, All, Al12, AlS.
poblacion total mayor de 15 afios)
9 Decremento del gasto en investigacion y desarrollo (bajo el %
del PIB y bajé 2% en J&J afio 2010)
10 Retiro de Productos de McNeil Consumer Health y cierre de la D I q ientad Evaluar periédicamente el
planta de Fort Washington, ordenado por la FDA esarro arg)rod u::tos orientados ad . cumplimiento de los indicadores
11 Pérdida de exclusividad de patentes E6 Eiptgzra::r;eéza F05 EGalszgn z;l1:r<1:85 E;g’aFiZ'_ 1EZ de los planes operativos: D1, D2,
12 Vigencia de la ley de modernizacion de la FDA (FDAMA) - ’ 1A3’ Azi A’5 Al7 A9 A’11 ’ ' D3, D5, D7, D8, D9, D10, D11;
1997 E e : Al, A2, A3, A5, A8, A9, A10.
13 Vigencia de la Hatch-Waxman - 1984, para estimular el
desarrollo de medicamentos genéricos

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 4. Tamarfio de mercado sector OTC

Market Sizes
Historical

USA

!E. — Category -

oT1C

Research Sources:
Consumer Health: Euromonitor from trade sources/national statistics

SECTOR OTC USA 2002 - 2010 MILLONES DE DOLARES

e [ Uni Gt - 2002 2003 2004
2 - Constant -+

Retail
value P Current 16.871 17.757 18.201
million Prices
RSP
53%  25%

RETERTE
1]

- 2008 — 2009 - 0!
]

- - I I T ] I
18.751 19.382  20.095 21.101 21469  21.537
3,0% 3,4% 3,7% 5,0% 1,7% 0,3%

a 21.537 millones entre el 2000 y 2010. Cabe resaltar que, en promedio, se
comercializan 19.463 millones de délares

MEDIO :

19.463

3,1%

Nota: | crecimiento del mercado de OTC fue de 3,1%. Ha pasado de 16.871 millones de ddlares

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Anexo 5. Participacion de mercado por empresa 2008-2010 OTC en Estados Unidos

oTC

Company Shares | Global - Historical Owner

| [

Johnson & Johnson Inc

| Historical | % b

EEBEEd

reakdown

Retail Value RSP

155

1
2 oTC Bayer AG Retail Value RSP 04,4 04,3 04,4
3 oTC GlaxoSmithKline Plc Retail Value RSP 05,5 05,4 05,3
4 oTC Pfizer Inc Retail Value RSP 05,7 06,0
5 oTC Sanofi Retail Value RSP 00,0 00,0 02,0
6 oTC Procter & Gamble Co, The Retail Value RSP 05,8 05,4 05,2
7 oTC Reckitt Benckiser Group Plc (RB) Retail Value RSP 03,0 03,2 03,1
8 oTC Prestige Brands Holdings Inc Retail Value RSP 00,6 00,6 01,0
9 oTC Teva Pharmaceutical Industries Ltd Retail Value RSP 00,6 00,7 00,5
10 oTC Novartis AG Retail Value RSP 03,7 03,8 05,4
11 oTC Boehringer Ingelheim GmbH Retail Value RSP 01,2 01,2 01,2
12 oTC Ricola AG Retail Value RSP 00,4 00,4 00,4
13 oTC Abbott Laboratories Inc Retail Value RSP 00,5 00,5 00,5
14 oTC Purdue Pharma LP Retail Value RSP 00,5 00,4 00,4
15 oTC CB Fleet Co Inc Retail Value RSP 00,4 00,2 00,2
16 oTC Hisamitsu Pharmaceutical Co Inc Retail Value RSP 00,1 00,1 00,1
17 oTC Church & Dwight Co Inc Retail Value RSP 00,4 00,4 00,4
18 oTC Combe Inc Retail Value RSP 00,5 00,5 00,5
19 oTC 3M Inc Retail Value RSP 00,2 00,2 00,2
20 oTC NFI Consumer Products Retail Value RSP 00,0 00,0 00,0
21 oTC Rohto Pharmaceutical Co Ltd Retail Value RSP 00,1 00,1 00,1
22 oTC Haw Par Corp Ltd Retail Value RSP 00,1 00,1 00,1
23 oTC Nature's Health Connection Inc Retail Value RSP 00,0 00,0 00,0
24 oTC Blistex Inc Retail Value RSP 00,1 00,1 00,1
25 oTC Medline Industries Inc Retail Value RSP 00,1 00,1 00,1
26 oTC Beiersdorf AG Retail Value RSP 00,1 00,1 00,1
27 oTC Colgate-Palmolive Co Retail Value RSP 00,1 00,1 00,1
28 oTC Biotab Nutraceuticals Inc Retail Value RSP 00,0 00,0
29 oTC Blairex Laboratories Inc Retail Value RSP 00,2 00,1 00,1
30 oTC Miralus Consumer Health Care Retail Value RSP 00,1 00,1 00,1
31 oTC Advanced Vision Research Inc Retail Value RSP 00,1 00,1 00,1
32 oTC Allergan Inc Retail Value RSP 00,5 00,5 00,5
33 oTC Bausch & Lomb Inc Retail Value RSP 00,4 00,5 00,5
34 oTC Cadbury Plc Retail Value RSP 01,6 01,5
35 oTC Chattem Inc Retail Value RSP 01,8 01,8
36 oTC Insight Pharmaceuticals Corp Retail Value RSP 00,2 00,2 00,2
37 oTC Johnson & Johnson-Merck Consumer Pharmaceuticals Co Retail Value RSP 01,4 01,3 01,2
38 oTC Kraft Foods Inc Retail Value RSP 01,4
39 oTC Merck & Co Inc Retail Value RSP 04,9 05,0
40 oTC Nestlé SA Retail Value RSP 00,6 00,7
41 oTC Schering-Plough Corp Retail Value RSP 04,8
42 oTC Stiefel Laboratories Inc Retail Value RSP 00,1
43 oTC Watson Pharmaceuticals Ltd Retail Value RSP 00,1 00,4
44 oTC Wyeth Retail Value RSP 05,9
45 oTC Private Label Retail Value RSP 24,1 25,9 28,6
46 oTC Others Retail Value RSP 09,3 09,4 09,2
oTC Total Retail Value RSP 100 100 100
Participacion 5 top 31 85 33
Research Sources: Crecimiento % 15,4% -5,7%
Consumer Health: Euromonitor from trade sources/national statistics Promedio 5 top 33

Fuente: Euromonitor, 2017.
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Anexo 6. Mercado de analgésicos en Estados Unidos 2008-2010

Market Sizes |
Historical

'  Retail  Value USD
USA Analgesics RSP

million Current Prices 4134 4135 4111 4137 4264 4396 4449 4525 4.429 4.287
Comportamiento del mercado 0,02% 1% 3% 3% 1% 2% I 0.88%
Fuente: Euromonitor, 2017.
Anexo 7. Participacion de mercado de analgésicos por empresas Estados Unidos 2008-2010
~ | | CompanyName | | | | 2008 | 2009 2010
2 Analgesics Johnson & Johnson Inc 25,50 25,30 14,80
1 Analgesics Pfizer Inc 12,30 13,90
3 Analgesics Bayer AG 13,10 12,60 13,30
4 Analgesics Sanofi 03,80
5 Analgesics Prestige Brands Holdings Inc 00,10 00,10 00,30
6 Analgesics GlaxoSmithKline Plc 04,10 04,00 04,00
7 Analgesics Hisamitsu Pharmaceutical Co Inc 00,40 00,40 00,40
8 Analgesics NFI Consumer Products 00,10 00,10 00,10
9 Analgesics Haw Par Corp Ltd 00,30 00,30 00,40
11 Analgesics Nature's Health Connection Inc 00,00 00,00 00,10
12 Analgesics Hygienic Corp 00,10 00,20 00,30
13 Analgesics Perfecta Products Inc 00,10 00,10 00,20
17 Analgesics Rohto Pharmaceutical Co Ltd 00,10 00,10 00,10
19 Analgesics Miralus Consumer Health Care 00,50 00,30 00,30
20 Analgesics Chattem Inc 03,70 03,60 -
21 Analgesics DRJ Group, Inc 00,30 00,20 00,20
22 Analgesics Hi-Tech Pharmacal Co, Inc 00,10 00,10 00,10
23 Analgesics Insight Pharmaceuticals Corp 00,20 00,20 00,20
26 Analgesics Novartis AG 04,70 04,60 05,30
27 Analgesics WF Young Inc 00,20 00,20 00,20
28 Analgesics Wyeth 12,60 - -
29 Analgesics Private Label 23,80 25,10 31,20
30 Analgesics Others 10,00 10,10 10,40
Analgesics Total 100 100 100
Participacion %5 top 39 50 47
Fuente: Euromonitor, 2017.
Anexo 8. Consumo per capita de analgésico en Estados Unidos
Market Sizes | Historical
Geography | Category | DataType | Unit Current . per 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
Constant cépita/Household
USA | Analgesics RetaF';S\éa'”e USD | Current Prices Per capita 14 | 14 | 14 | 14 | 14 | 15 | 15 | 15 | 14

Promedio de consumo per capita

Fuente: Euromonitor, 2017.

Anexo 9. Crecimiento de los segmentos consumer health, OTC y productos tradicionales

Sector de Consumer healt -OTC- Herbal/Tradicional products 2005-2010 Millon USD

USA Consumer Healt USD million Current Price 100% 45,466.72 40,616.90 42,309.00 44,595.50 47,117.90 48,297.20 49,863.80
Crecimiento% 4.17% 5.40% 5.66% 2.50% 3.24% 4.19%
oTC 46% 21,018.07 19,284.10 19,894.00 20,724.40 21,793.80 22,079.40 22,332.70
Crecimiento% 3.16% 4.17% 5.16% 1.31% 1.15% 2.99%
HERBAL/ TRADICIONAL PRODUTS 10% 4,440.73 4,105.00 4,263.20 4,467.40 4,598.70 4,598.80 4,611.30
Crecimiento% 3.85% 4.79% 2.94% 0.00% 0.27% 2.37%

Fuente: Euromonitor, 2017.
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Anexo 10. Participacion de mercado analgésico por marca 2008-2010 en Estados Unidos

| Marca Empresa 2008 | 2009 | 2010

1 Tylenol Johnson & Johnson Inc 16,7 16,4 09,7
2 Advil Pfizer Inc - 12,3 13,9
3 Aleve Bayer AG 07,1 06,9 07,8
4 Motrin Johnson & Johnson Inc 06,3 06,6 03,2
5 Bayer Aspirin Bayer AG 04,7 04,5 04,9
6 Icy Hot Sanofi - - 02,3
7 Midol Bayer AG 01,3 01,2 01,2
8 BenGay Johnson & Johnson Inc 01,2 01,1 01,1
9 Aspercreme Sanofi - - 00,7
10 Salonpas Hisamitsu Pharmaceutical Co Inc 00,4 00,4 00,4
10 | 10 marcas 6 empresas 37,7 494 45,2

Fuente: Euromonitor, 2017.
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Anexo 11. Propuesta de marketing y cronograma de actividades

Propuesta de marketing. Cronograma de actividades 2011
Pagina Web 2,29 8% Enero Febrero Marzo | Abril [ Mayo | Junio [ Julio | Agosto | Setiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre
Web renovada 11,27 37% Fin de retiros Reingreso de Tylenol a tiendas
Redes sociales 458 15% Pagina Web
Facebook 11,27 37% Anuncios Internet
. . Presencia en las
Twitter 0,82 3% redes sociales
Total en millones de dolares 30,23 100% Facebook T 1
Anuncios por Internet Twitter
. Anuncios de
Anuncios en Facebook 3,44 25% Facebook
Anuncios en Hulu 3,44 25% Anuncios en Hulu
. Anuncios en
0,
Anuncios en ESPN.com 3,44 25% ESPN.com
Anuncios en
YouTube Ads 344 25% YouTube
Total en millones de ddlares 13,74 100% Office TV
Glee
. . Torneos deportivos
Anuncios televisivos nacionales
. Relanzamiento de
Anuncios en Glee 3,44 30% marca regalos
. Cupones de
Torneos Nacionales 4,58 40% descuento -
Anuncios TV 3,44 30%
Total en millones de ddlares 11,45 100%
Promocién Y Regalo
Regalos 2,29 50%
Cupo6n de descuento 2,29 50%
Total en millones de ddlares 4,58 100%

Fuente: Elaboracion propia, 2017.



Anexo 12. Situacion financiera de Johnson & Johnson con estrategia

En Millones de ddlares

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Cajay equivalente de efectivo 10,768 7,770 15,810 19,355 20,177 21,663 23,436
Valores negociables 2041 1545 3,615 8,303 8,303 8,303 8,303
Cuentas por cobrar 9719 9444 9,646 9,774 10,067 10,369 10,680
Existencias 5052 5110 5,180 5,378 5,584 5,797 6,019
Impuesto diferido 3430 2609 2,793 2,224 2,381 2,549 2,729
Gastos pagados por anticipados y otros 3,367 3,467 2,497 2,273 2,432 2,602 2,785
Total activo corriente 34,377 29,945 39,541 47,307 48,943 51,283 53,951
Valores negociables 4 2 - -
Inmueble Maquinaria y Equipo 14365 14185 14,759 14,553 15,142 15,755 16,392
Intangible 13976 14640 16,323 16,716 18,555 19,482 19,872
Goodwill 13719 14123 14,862 15,294 16,823 18,506 20,356
Impuesto diferido 5841 4889 5,507 5,096 5,740 6,466 7,283
Otros activos 2630 3170 3,690 3,942 4,517 5,176 5,931
Total Activo 84,912 80,954 94,682 102,908 109,721 116,668 123,786
Prestamos 3,732 2,463 6,318 7,617 7,105 6,627 6,182
Cuentas por pagar 7503 6909 5,541 5,623 5,706 5,791 5,876
Obligaciones acumuladas 5531 6412 4,625 4,100 4,100 4,100 4,100
Descuentos, devoluciones y promociones acu 2237 2318 2,028 2,512 2,637 2,781 2,933
Obligaciones por pagar por compensacién a e 1432 1512 2,777 2,642 2,790 2,945 3,110
Impuesto por pagar 417 223 442 578 607 637 669
Total Pasivo corriente 20,852 19,837 21,731 23,072 22,945 22,882 22,870
Deuda largo plazo 8120 7074 8,223 9,156 9,605 10,076 10,570
Deuda largo plazo proyecto 70 100 100
Impuesto diferido 1432 1493 1,424 1,447 1,470 1,494 1,518
Obligaciones trabajadores 7791 5402 6,769 6,087 6,551 7,049 7,586
Otras obligaciones 4206 3829 5,947 6,567 7,252 8,008 8,842
Total Pasivo 42,401 37,635 44,094 46,329 47,893 49,609 51,487
Patrimonio
common stock par value per share 3120 3120 3,120 3,120 3,120 3,120 3,120
Accumulated other comprehensive income -4955 -693 - 3,058 - 3531 - 4,077 - 4,708 - 5,436
Utilidades acumuladas 63379 55280 70,306 71,773 84,825 92,019 99,401
less: common stock held in treasury at cost -19033 -14388 - 19,780 - 20,783 - 22,040 - 23373 - 24,786
Total Patrimonio 42,511 43,319 50,588 56,579 61,828 67,059 72,299
Total Pasivo y Patrimonio 84,912 80,954 94,682 102,908 109,721 116,668 123,786

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 13. Estado de ganancias y pérdidas con estrategia

ANOS | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013
Consumidor 14493 16.054 15.803 14590 14.668 14.792 15.008
Productos farmacéuticos 24866 24567 22520 22396 22.183 21.973 21.764
2;5}23‘;"’03 y diagnosticos 21736 23126 23574 24601 25638 26718 27.844
Ventas a clientes 61.095 63.747 61.897 61587 62489 63.483 64.616
Costo de los productos vendidos ~ -14.974  -15.679 -15.673 -15.853 -16.086 -16.318 -16.563
Beneficio bruto 46.121  48.068 46.224 45.734 46.403 47.164 48.053
Gastos de comercializaciony
administracion -20.451  -21.490 -19.801 -19.424 -19.775 -20.060 -20.360
Gastos de investigacion y
desarrollo -8.487 -7.758 -6.986 -6.844 -7.857 -7.982 -8.125
EBITDA 17.183 18.820 19.437 19466 18.770 19.122 19.569
Depreciacion y amortizacion -2.777 -2832  -2774 -2939 -2982 -3.029 -3.084
EBIT 14.406 15988 16.663 16.527 15.788 16.093 16.485
Ingresos por intereses 452 361 90 107 109 110 112
Gasto por intereses, neto de la
parte capitalizada -296 -435  -451  -455 -462 469 477
Otros (ingresos), gastos netos -534 1.015 526 768 779 792 806
Reestructuracion -745 -1.073 - - -
Ganancia antes de provision para
impuestos a la renta EBT 13.283 16.929 15.755 16.947 16.214 16.525 16.926
E“r’;’r']i;"” paraimpuestossobre o757 3980 3489 -3613 -3666 -3.724 -3.791
Ganancia neta 10576 12949 12.266 13.334 12548 12.801 13.135

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Anexo 14. Flujo de caja de Johnson & Johnson con estrategia

PROYECCION

Afios 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013
EBIT 14406 15988 16.663 16.527 15.788 16.093 16.485
Impuesto -2936 -3.759 -3.690 -3523 -3570 -3.627 -3.692
Depreciacién y amortizacion 2.777 2.832 2774  2.939 2.982 3.029 3.084
Capex -2.652 -3.348 -2733 -3571 -3642 -3.721
Intangibles -654 -3558 -666 -4.587 -3.995 -3.813
Inv capital de trabajo -571  -1421 -108 - 387 - 401 -415
Otros activos operativos 1.763 -26 617 -43 -39 - 46
FCE 12.947 7394 13.053 6.613 7419  7.882
Deuda CP -1.269 3.855 1.299 -512 - 478 - 445
Deuda LP -1.046 1.149 933 449 471 494
Deuda LP proyecto 40 - -
Ingresos y gastos interés 720 - 707 330 330 335 342
Otros pasivos LP -2.705 3416 -39 1.172 1.279 1.396
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Proyeccion

Afios 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013
Pago de dividendos 12141 -4997 -7.343 -7.266 -7.537 -7.860
FCF 3494 10110 8233 824 1490 1808

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Anexo 15. Tipologia de documentos normativos

Tipo de Descripcion Ejemplo
normativa

Politicas Describe las politicas | POL.01 Normas internas en el trabajo
organizacionales y | POL.02 Seguridad y salud
lineamientos  de  la {¢ POL.03 Comerciales
empresa. Su aprobacion |e POL.04 Seguridad de la informacion
sera llevada a cabo por 10s |4 Otras politicas
gerentes de forma
colegiada.

Manual de | Describen los objetivos, |¢ MOF.01 Organizacion y funciones

Organizacion y | funciones, obligaciones y |e MOF.02 Descripcion de puestos

Funciones responsabilidades (quién |e MOF.03 Comité de Direccion

lo hace) de las unidades
organizativas, de los
comités y de los puestos
que conforman la
organizacion.

Estratégica
¢ MOF.04 Comité de Mejora Continua
¢ Otros manuales de organizacion y
funciones

Procedimientos

Describen las actividades
estructuradas con  un
mayor detalle (como se
hace), responsabilidades,
controles, indicadores y el
flujo de los procesos que
se ejecutan en la empresa.

¢ PRO.01 Consultoria

¢ PRO.02 Logistica

¢ PRO.03 Recursos Humanos

¢ PR0O.04 Captacion de clientes

¢ PRO.05 Servicio al cliente

¢ PRO.06 Mantenimiento de clientes

¢ PRO.07 Disefio y desarrollo de
producto

¢ PRO.08 Inteligencia comercial

¢ Otros procedimientos

Guias técnicas

Describe  caracteristicas
funcionales,  operativas,
técnicas o metodoldgicas
de los productos,
servicios, equipos
tecnoldgicos 0
actividades.

¢ GUI.01Catalogo de productos y
servicios

¢ GUI.02 Auditoria interna

¢ GUI.03 Mejora continua

e Otras guias

Directivas

Describe temas puntuales
y urgentes relacionados
con politicas,
procedimientos, funciones
y decisiones de la empresa.

¢ DIR.01 Horarios laborales temporales

¢DIR.02 Celebraciones de fechas
festivas

e Otras directivas

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 16. Alineamiento estratégico para el plan de responsabilidad social empresarial

G7 | Certificar los procesos core de la empresa OERSE1 | Mantener estandares éticos, cientificos y clinicos Nivel de cumplimiento de las normas técnicas y estandares (%) 99.999 99.999 99.999
curpll G 66 EClelks UGS DReiens o Cumplir con las regulaciones de las entidades gubernamentales
G9 | manufactura (CGMP) y levantar las observaciones de| OERSE2 ameripcanas g g Nivel de cumplimiento de la legislacion vigente en EE.UU (%) 99.999 99.999 99.999
la FDA
Cumplir con las actuales buenas practicas de Adherirse a las leyes y normas aplicables a la fabricacion, embalaje, | . . L
G9 | manufactura (CGMP) y levantar las observaciones de| OERSE3 | distribucion y exportacion de los productos de consumo masivo en N_|ve_l d.e’ cumpllmler)Eo i s momiEs e EresEi 99.999 99.999 99.999
distribucion y exportacion en EE.UU (%)
la FDA EE.UU.
Cumplir con las actuales buenas practicas de Respetar todas las leyes y normas referentes a la promocion, | ,,. L ., -
G9 | manufactura (CGMP) y levantar las observaciones de | OERSE4 | comercializacion y venta de los productos, con informacién veraz y el d? cumpllm.|ento G2 [ g ETEEGE €2 (OB 99.999 99.999 99.999
o consumidor de EE:UU (%)
la FDA coherente con la reglamentacion vigente.
G6 | Fortalecer la imagen y marca de la empresa OERSES | Preservar el planeta reduciendo el impacto de las operaciones. Reduccion del consumo de agua (%) 9,0 9,0 9,0
. Contar con empleados mas comprometidos, conscientes de la . L ~ .
G6 | Fortalecer la imagen y marca de la empresa OERSE6 importancia de la salud Numero de capacitaciones en el afio por trabajador 12 12 12
G6 | Fortalecer la imagen y marca de la empresa OERSE7 | Aumentar las acciones de filantropia NUmero de programas filantropicos en el afio en el mundo 700 700 700
G6 | Fortalecer la imagen y marca de la empresa OERSES8 | Mantener la calificacion crediticia AAA Calificacion crediticia AAA AAA AAA

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 17. Presupuesto para el plan de operaciones

Consultoria del mapeo de procesos
Implementaciéon de Metodologias de Innovacion de Procesos
Implementacién PMI
Implementacidén Lean Six sigma
Mejora/Redisefio/Reingenieria/Innovacién de los procesos de McNeil
Monitoreo

Procedimientos
Implementacién de la Gerencia de Innovacién de Procesos y Calidad (30 posiciones)
Consultoria para el diagnostico y propuesta del modelo de Balance Scorecard
Automatizacion de procesos de RRHH con PeopleSoft
Costos de operativos y administrativos (Mobiliario, equipos informaticos, licencias, etc)
Total

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Anexo 18. Presupuesto de plan de recursos humanos

RECURSOS HUMANOS
1.-Gestion del Clima Laboral
Numero de trabajadores OTC
Costo del consultor externo por trabajador mensual
Costo del consultor externo por trabajador anual
Costo total porrecursos humanos anual
2.-Contratacion de Personal Calificado
Gerente de aseguramiento de calidad
costo mensual
Costo anual
Costo total Recursos Humanos

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

CUMPLIMIENTO DE LA MEJORES PRACTICAS DE MANUFACTURA ACTUALES (cGMP)

Costo por
Costo por hora horas afo
de consultoria trabajadas millones de

usd en 1 afio usD

4.224

1000 2112 2.112

2000 2112 4.224

1000 2112 2.112

12.672

MEIJORA DE LA CALIDAD

2011
8494.24
100.00 usd
1200.00
10.19 millones de 10.19
0.50 millones de uSD
6.00 millones de | 6.00
16.19 16.19

2012

10.15

6.00
16.19

2011
4.224
2.112
4.224
2.112

12.672

2013

10.19

6.00
16.19

2012
4.224
2.112
4.224
2.112

12.672

2013
4.224
2.112
4.224
2.112

12.672
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Anexo 19. Mapa estratégico

Visid Ser el lider mundial en la comercializacidn de productos especializados para el cuidado de la salud, ofreciendo valor superior y confianza a
ision

los consumidores y stakeholders; siendo coherentes al credo que caracteriza la cultura y filosofia de Johnson & Johnson

Objetivos Estratégicos

Aumentar el
EBITDA en 0.5%
Financiera hacia el afio 2013

Mantener el liderazgo ;
. Mantener el liderazgo
del mercado en el Mejorar el grado g

Segmento Consumo de satisfacion del del mifcaOd$ Cer;] el
Masivo hacia el afiq egmento acia

y levantar las

observaciones de la
Internos / FDA

Aprendizaje @ @

y Implementar un modelo Desarrollar una cultura Mejorar el clima
de Gestion del organizacional orientada a laboral
Conocimiento cumplir el credo de J&J

\ cleinte o
. el afio 2013
Cliente 2013 Fortalecer la imagen
Ser el lider en y marca de la
brindar productos y @ empresa
servicios de Calidad
Innovar los _
\ procesos de la Cumplir con las /
T
Certificar los CTPIESE acticas de Lograr la reapertura de
procesos "core''de @N Manufactura(CGMg . la plantade

Procesos la empresa Fort Washington

Crecimiento

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 20. Tablero de control

Normativo.

Plan - Objetivos - - .
funcional Perspectiva estratégicos Objetivos especificos Programa/proyecto Indicador 2011 2012 2013 Responsable
G1, G6, G12 OEF1 Obtener un retorno sobre el patrimonio Mantener la disciplina financiera ROE (%) 20,28% 19,07% 18,14% CFO, CEO
Finanzas Financiera G1, G6, G12 OEF2 Obtener un retorno sobre los activo Mantener la disciplina financiera ROA (%) 11,40% | 11,00% | 10,60% CFO, CEO
G1, G6, G12 OEF3 Obtener un EBITDA Mantener la disciplina financiera EBITDA (millones US $) 18770 19122 19569 CFO, CEO
G1, G2, G3, Incrementar la participacion de mercado en el segmento | Desarrollar el marketing Mix 4 ps : precio incrementando S
G4, G5, G6 OEMK1 €ONsSumo masivo la publicidad en todos los medios de comunicacion Participacion de mercado (%) 4.60% 4,20% 4.40% CMO, CEO
. . G1, G2, G3, Incrementar la participacion de mercado en el Segmento | Fortalecimiento en la fuerza de ventas, promociones y N
Marketing Cliente G4. G5, G6 OEMK2 oTC incentivos al push and pull Participacion de mercado (%) 16,00% 17,00% 18,00% CMO, CEO
G1, G2, G3, Desarrollar un programa de ventas intensivo, en todos los .
G4. G5, G6 OEMK3 | Alcanzar ventas en US$ puntos de venta Ingresos por ventas OTC en millones US$ 4605 4706 4900 CMO, CEO
. G4, G6, G7 Consolidar la creacion de la estructura organizacional de N . . . . Director de
Aprendizaje y o - - - Definicion de la estructura organizacional de la Gerencia de | Porcentaje de estructura organizacional 0 0 0
RRHH crecimiento G8, G9, OERH1 | la Gerencia de Innovacion de Procesos y Calidad en el Innovacion de Procesos y Calidad. implementada 80,00% 10,00% 10,00% | RRHH, CEO,
Gl11, G12 2011. COO
Aprendizaje y G6, G9, Consolidar la creacion de la estructura organizacional de | Definicion de la estructura organizacional de la Sub | Porcentaje de estructura organizacional 0 0 0 CEO, director
RRHH crecimiento G10, G12 OERH?2 la Subgerencia de Cumplimiento Normativo en el 2011 | Gerencia de Cumplimiento Normativo. implementada 80,00% | 10,00% | 10,00% de RRHH
. Planificar y ejecutar de un modelo de gestion por . o -
Aprendizajey | G6,G11, . : Porcentaje de estructura organizacional o o o Director de
RRHH crecimiento G12, G13 OERH3 Desarrollar un modelo de gestion de competencias Sngranetenmas de todos los puestos, alineados al credo de implementada 80,00% | 10,00% | 10,00% RRHH
Aprendizajey | G6, GI1 alineados al credo de J&J en el 2011 Director de
RRHH crecimiento G12, G13 Planificar y ejecutar programas de capacitacion y formacion | N° horas /hombre invertidas 3000 3000 3000 RRHH
Aprendizaje y G6, G12, Desarrollar un modelo de evaluacion del desempefio de | Planificar y ejecutar de un modelo de evaluacion del . Director de
RRHH crecimiento G13 OERH4 360 grados cada afio desempefio de 360 grados Porcentaje de colaboradores evaluados 100,00% | 100,00% | 100,00% RRHH
Aprendizaje y G6, G12, . S « - Ubicacion en las mejores empresas para Director de
RRHH crecimiento G13 OERHS Mantener posiciones entre las 20 mejores empresas para Consultoria y participacion en el “Great Place to Work trabajar 20 20 20 RRHH
Aprendizaje y G6, G12, trabajar dentro de su rubro en los proximos 3 afios Planificacion y ejecucion de programas de bienestar social y . - Director de
RRHH crecimiento G13 clima laboral. Planes Ejecutados / Planes planificados 90,00% | 92,00% | 94,00% RRHH
- G6, G8 - L e . L . . .
Aprendizaje y oy Contar con eficientes procesos de Gestion de Recursos | Planificacion y ejecucion de programas de bienestar social y . - 0 0 0 Director de
RRHH crecimiento GlélG312, OERH6 Humanos en los siguientes 3 afios clima laboral. Planes Ejecutados / Planes planificados 90,00% | 92,00% | 94,00% RRHH
- G4, G6, - . - -
RRHH Aprendl_zaje y G11,G12, OERH7 | Contar con un Modelo de Gestion del Conocimiento Planlf!ca_r y ejecutar el proyecto de gestion del Planes Ejecutados / Planes planificados 90,00% | 92,00% | 94,00% COO, director
crecimiento c13 conocimiento para RRHH. de RRHH
G6, G7, G8, “m ni i
Operaciones Erocesos G9,G10, OEOP1 | Contar con un mapa de procesos de la organizacion. Desarrollar un mapa de procesos n” niveles para la Porcentaje de Procesos mapeados 60,00% | 20,00% | 20,00% COO, director
internos o1l empresa, de RRHH
G4, G5, G6, . - . - . . - .
Operaciones F_’rocesos G7 G8.G9. OEOP? Contar con una metodologia para la innovacion continua | Desarrollar una metodologia para la innovacion de Porcentaje de Metodologia desarrollada 80.00% | 10,00% | 10.00% D|rect0_r de
internos G10 de procesos procesos. Operaciones
G4, G5, G6,
Operaciones F_’rocesos G7,G8, G9, OEOP3 !mplemgr)tar proyectos de mejora, redisefio e Planlflcz_i[ y ejecutar proyectos de mejora, redisefio e | Porcentaje de Proyectos ejecutados respecto al 4000% | 30,00% | 3000% D|rect0_r de
internos G10, G11, innovacion de procesos innovacion de procesos. mapa de procesos Operaciones
G12, G13
. Procesos Implementar el Sistema de Gestion de la Calidad ISO | Implementar el modelo de Gestién de la Calidad 1SO 9001- . . Director de
Operaciones internos G6, G9, G10 | OEOP4 9001-2008 2008. Porcentaje del modelo implementado 70,00% 15,00% 15,00% Operaciones
e - - - e Director de
Operaciones F_’rocesos G6, GY, G10 | OEOPS ‘C‘)bterler la certificacion 1SO 9001-2008 los procesos | Planificar y ejecutar actividades para la certificacion 1SO Porcentaje de procesos "core" certificados 40,00% | 30,00% | 30,00% |Operaciones,
internos core” de la empresa. 9001-2008. CEO
Procesos G6, G7, G8, Porcentaje de documentos normativos CEO, director
Operaciones . G9,G10, OEOP6 | Contar con un modelo de gestion normativa Implementar un Modelo de Gestién Normativa . J 40,00% 30,00% 30,00% !
internos c11 implementados respecto al mapa de procesos de RRHH
G4, G5, G6, - . - L . . .
Operaciones F_’rocesos G7.G8. G, OEOP7 Cor)tar con una Gerencia de Innovacion de Procesos y Implementar la Gerencia de Innovacion de Procesos y Eorcentaje de funciones asignadas 80.00% | 10,00% | 10.00% CEO, COO
internos Gl Calidad. Calidad implementadas
Porcentaje de funciones asignadas
. Procesos Contar con una Subgerencia de Cumplimiento ; o, ; implementadas CEO, director
Operaciones internos G6, G9, G10| OEOPS8 Implementar la Sub Gerencia de Cumplimiento Normativo 80,00% 10,00% 10,00% !

de RRHH
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Plan . Objetivos | Objetivos .
funcional Perspectiva estratégicos | especificos Programa/proyecto Indicador 2011 2012 2013 Responsable
Operaciones ﬁ%i?rili?t%y G4,G6y G8 Adquisicion y/o actualizacion del sistema SAP Implementacion de médulos 3 3 2 ClO
. Aprendizaje y Desarrollo e implementacion de un sistema de Gestion del . . - - o o o
Operaciones crecimiento G4, G6, G8 0EOP Contar con tecnologfas de la informacion como soporte | conocimiento. Porcentaje de implementacién del sistema 60,00% 20,00% 20,00% Clo
de las estrategias internacionales CIO, CEOQ,
Operaciones Aprer'1d|.zajey G4, G8, G12 Desarrollc’l, e implementacion de un sistema “Balanced Porcentaje de implementacion del sistema 60,00% | 20,00% | 20,00% CMO’ CFO,
crecimiento Scorecard director de
RRHH
. G4, G6, G7, . L - Director de
RSE Aprer'1d|.zaje y G9, G10, OERSE1 | Mantener estandares éticos, cientificos y clinicos Programa de capacitacion para el empleado en RSE vae! de cumplimiento de las normas técnicas 99,99% | 99,99% | 99,99% | RRHH, CEO,
crecimiento G12 y estandares coo
o . . - . . iz Director de
Aprendizajey | G4, G6, G9, Cumplir con las regulaciones de las entidades . Nivel de cumplimiento de la legislacion o o o
RSE crecimiento G10, G12 OERSE2 qubernamentales americanas Programa de capacitacion para el empleado en RSE vigente en EE. UU 99,99% | 99,99% | 99,99% RRHCI—C|5C():EO,
Aorendizaie G4 G6. G9 Adherirse a las leyes y normas aplicables a la Nivel de cumplimiento de las normas de Director de
RSE c?ecimienjtoy GiO (‘312’ OERSES3 | fabricacion, embalaje, distribucion y exportacion de los | Programa de capacitacion para el empleado en RSE fabricacion, distribucion y exportacionen EE. | 99,99% | 99,99% | 99,99% | RRHH, CEO,
' productos de Consumo Masivo en EE. UU. uu COO0
Respetar todas las leyes y normas referentes a la Director de
Aprendizajey | G4, G6, G9, promocion, comercializacion y venta de los productos, N Nivel de cumplimiento de la reglamentacion 0 0 0
RSE crecimiento G10, G12 OERSE4 con informacion veraz 'y coherente con la Programa de capacitacion para el empleado en RSE de proteccion al consumidor de EE. UU. 99.99% | 99,99% 99,99% RRH&I)‘SEO’
reglamentacion vigente.
Procesos G6, G9, Preservar el planeta reduciendo el impacto de las | Aumento de la potencia instalada de produccion eléctrica ., CEO, CFO,
RSE internos G10, G12 OERSES operaciones. mediante paneles solares en las plantas de fabricacion Reduccion del consumo de agua 9.00% 9,00% 9.00% COO
o . - - . o~ ~ Director de
RSE Aprendl_zajey G4, G6, G9, OERSE6 Contqr con emp_leados mas comprometidos, conscientes Programa de capacitacién para el empleado en RSE Num_ero de capacitaciones en el afio por 12 12 12 RRHH, CEO,
crecimiento G10 de la importancia de la salud trabajador coo
- . . - N CEO, CFO,
RSE Aprer_1d|.zaje y G6, G12 OERSE7 | Aumentar las acciones de filantropia Apoyo ante desastres naturales y donaciones Nlmero de programas filantrépicos en el afio 700 700 700 director de
crecimiento en el mundo RRHH
Aprendizaje y e - Politicas de Responsabilidad Social Empresarial por Grupos e . CEO, CFO,
RSE crecimiento G6, G12 OERSES8 | Mantener la calificacion crediticia AAA de Interés Calificacion crediticia AAA AAA AAA CcOO

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 21. Alineamiento de objetivos estratégicos, objetivos especificos y planes funcionales

Innovacion de
Procesos y Calidad

Gl G2 G3 G4 G5 G6 G7 G8 G9 G10 Gl11 G12 G13
Mantener
el Mantener Cumplir con
[elereae . A . Certificar [ EELELES Lograr la Desarrollar una
AR i TekrErge | Ser el ek Mejorar el | Fortalecer los UilefoEs SIEES autorizacion Implementar cultura Plan
el EBITDA | mercado del en brindar ) - los Précticas de P R Mejorar - Objetivos especificos Programa/Proyecto
grado de laimageny | procesos de reapertura | un modelo de | organizacional . Funcional
en 0.5% en el mercado | productos - - . procesos | Manufactura - A el clima
. o satisfaccion | marcadela | “core” de de la Planta Gestion del orientada a
hacia el Segmento en el y servicios " de la (CGMP) y - - laboral
< . del cliente empresa la de Fort Conocimiento | cumplir el credo
afo 2013 Consumo | Segmento | de Calidad empresa levantar las .
- - empresa. - Washington de J&J
Masivo OTC hacia observaciones
hacia el | el afio 2013 de la FDA
afio 2013
Incrementar la Desarrollar el
participacion de marketing Mix 4 ps :
X X X X X X Marketing | OEMK1 |mercado en el precio incrementando
la publicidad en todos
Segmento los medios de
Consumo Masivo comunicacién
neenenir, | CTEET S
X X X X X X Marketing | OEMK2 |Paricipacionde | o ignes'y
mercado en el incentivos al push and
Segmento OTC pull P
Desarrollar un
X X X X X X Marketing OEMK3 Alcanzar ventas en programa de ventas
uUss$ intensivo, en todos los
puntos de venta
Contar con un Desarrollar un mapa de
X X X X X X Operaciones | OEOP1 |mapa de procesos |procesos “n” niveles
de la organizacion | para la empresa,
%2?;3;?8;:;;61 Desarrollar una
. . i metodologia para la
X X X X X X X Operaciones OEOP2 |la innovacion innovacion de
continua de
procesos.
procesos
:)Topilzgggtg; Planificar y ejecutar
. : - proyectos de mejora,
X X X X X X X X X X Operaciones OEOP3 mﬁj(;)\;géirggiinare redisefio e innovacion
procesos de procesos.
Implementar el Implementar el modelo
. Sistema de Gestion | de Gestion de la Calidad
X X X Operaciones | OEOP4 | 4o 12 Calidad 1SO | 1SO  9001-
9001-2008 2008.
Obtener la - .
certificacion 1SO zé%ryggzgs y pggcut?{:
X X X Operaciones | OEOP5 9001-200‘? Ios” certificacion 1SO 9001-
procesos “core” de
2008.
la empresa
Contar con un Implementar un
X X X X X X Operaciones | OEOP6 | modelode Gestion |Modelo de Gestion
Normativa Normativa
Contar con una
Gerencia de Implementar la
X X X X X X X Operaciones OEOQOP7 Gerencia de Innovacion

de Procesos y Calidad

82



Gl G2 G3 G4 G5 G6 G7 G8 G9 G10 G11 G12 G13
Mantener
el Mantener Cumplir con
[ £ & Certificar LS Lograr la Desarrollar una
Aumentar del liderazgo | Ser el lider Meiorar el | Eortalecer | Innovar Buenas autorizacién Implementar Itura Plan Obieti ifi p a/P "
el EBITDA | mercado del en brindar J € 0 N 0s los Practicas de uto 0 pleme curture Mejorar Funcional JELIVOS ESpECiTicos rograma/rroyecto
grado de laimageny | procesos de reapertura | un modelo de organizacional -
en 0.5% en el mercado | productos - Y . procesos | Manufactura iy A el clima
hacia_ el Segmento en el Y Servicios satlsfa_ccmn marca de la core” de de la (CGMP) y de la Planta Gestlpn_del orleptadaa laboral
~ 2 del cliente empresa la de Fort Conocimiento | cumplir el credo
afo 2013 Consumo | Segmento | de Calidad empresa empresa levantar las Washington de J&J
Masivo | OTC hacia presa. observaciones g
hacia el | el afio 2013 de la FDA
afio 2013
Contar con una Implementar la Sub
X X X Operaciones OEOP8 Sub Ggrepcia de Gerenc_ia_ de
Cumplimiento Cumplimiento
Normativo Normativo
Adquisicion ylo
. actualizacion e
X X X Operaciones implementacion del
Contar con sistema SAP R/3
Tecnologias de la | Desarrollo e
. Informacién como | implementacion de un
X X X X Operaciones | OEOP3 soporte de las sistema de Gestion del
estrategias conocimiento.
organizacionales Desarrollo e
. implementacion de un
X X X Operaciones sistema “Balanced
Scorecard”
Consolidar la
creacion de la Definicion de la
estructura estructura
X X X X X X X RRHH OERH1 |organizacional de |organizacional de la
la Gerencia de Gerencia de Innovacion
Innovacion de de Procesos y Calidad.
Procesos y Calidad
Efégz%'r?gg; Definicion de la
estructura estructura,
X X X X RRHH OERH2 |organizacional de organizacional . de la
la Sub Gerenciade Sub . Qerenua de
Cumplimiento Cumpllmlento
. Normativo.
Normativo
Planificar y ejecutar de
un modelo de gestién
por competencias de
X X X X RRHH D todos los  puestos,
esarrollar un .
L alineados al credo de
modelo de gestion 383
OERH3 | de competencias
alineados al credo Planificar -
de J&J y ejecutar
programas de
X X X X RRHH capacitacion y
formacion
Desarrollar un
modelo de Planificar y ejecutar de
evaluacion del un modelo de
X X X RRHH OERH4 desempefio de evaluacion del
3600 cada afio desempefio de 360°.
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G1 G2 G3 G4 G5 G6 G7 G8 G9 G10 G11 G12 G13
Mantener
el Mantener Cumplir con
[ £ & Certificar LS Lograr la Desarrollar una
L i Tefrrge | e el Uik Mejorar el Fortalecer los UEEL SIEES autorizacion Implementar cultura Plan Funcional Clefetyyes P a/P t
el EBITDA | mercado del en brindar ) : los Précticas de P — Mejorar an Funciona especificos rograma/rroyecto
grado de laimageny | procesos de reapertura | un modelo de organizacional -
en 0.5% en el mercado | productos - Y . procesos | Manufactura iy A el clima
hacia_ el Segmento en el Y Servicios satlsfa_ccmn marca de la core” de de la (CGMP) y de la Planta Gestlpn_del orleptadaa laboral
~ 2 del cliente empresa la de Fort Conocimiento | cumplir el credo
afo 2013 Consumo | Segmento | de Calidad empresa empresa levantar las Washington de J&J
Masivo | OTC hacia presa. observaciones g
hacia el | el afio 2013 de la FDA
afio 2013
Mantener Consultoria
X X X RRHH posiciones entre participaciéon en el
las 20 mejores “Great Place to Work”
OERH5 | empresas para Planificacion y
trabajar dentrode | ejecucién de programas
X X X RRHH su rubro en los de bienestar social y
préximos 3 afios clima laboral.
Contar con
eficientes procesos | Planificar y ejecutar
de Gestion de proyectos de
X X X X X RRHH OERH6 Recursos Humanos | innovacion de procesos
en los siguientes de RRHH - Fase |
afnos
Contar con un Planificar y ejec_L{tar e:
X X X X N RRHH OERH7 | Modelo de Gestion | ProYecto de gestion de
del Conocimiento conocimiento para
RRHH.
e,\s/:gggeanrzg éticos Progra_ma_' de
X X X X X X RSE OERSE1 cientificos y Capacitacion para el
clinicos empleado en RSE
Cumplir con las
regulaciones  del | Programa de
X X X X X RSE OERSE2 |las entidades | Capacitacion para el
gubernamentales empleado en RSE
americanas
Adherirse  a las
leyes y normas
aplicables a Ila
Zﬁgg’lﬁfn’ Progra_ma ) de
X X X X X RSE OERSE3 distribucilc')n y Capacitacion para el
i empleado en RSE
exportacion de los
productos de
Consumo  Masivo
en USA
Respetar todas las
leyes 'y normas
referentes a la
promocion,
\c/gm:rmalazeauonloys Progra_ma_' de
X X X X X RSE OERSE4 productos con Capacitacion para el
! empleado en RSE
informacion veraz
y coherente con la
reglamentacion
vigente.
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grado de laimageny | procesos de reapertura | un modelo de organizacional -
en 0.5% en el mercado | productos - Y . procesos | Manufactura iy A el clima
. L satisfaccion | marcade la core” de de la Planta Gestion del orientada a
hacia el Segmento en el y servicios . de la (CGMP) y S . laboral
~ 2 del cliente empresa la de Fort Conocimiento | cumplir el credo
afo 2013 Consumo | Segmento | de Calidad empresa empresa levantar las Washington de J&J
Masivo | OTC hacia presa. observaciones g
hacia el | el afio 2013 de la FDA
afio 2013
Preservar el {0 G produccion
planeta reduciendo |, . :
" " " " RE | OFRSES o gt e | Ss | et
operaciones. P S
plantas de fabricacion
Contar con
empleados mas Programa de
X X X X RSE OERSEG | OMPrometidos, . o itacion para el
conscientes de la
: A empleado en RSE
importancia de la
salud
Aumentar las Apoyo ante desastres
X X RSE OERSE7 | acciones de .
filantropia naturales y donaciones
Politicas de
Mantener 18| Responsabilidad Social
X X RSE OERSES | calificacion ponsa
crediticia AAA Empresarial por
Grupos de Interés
Obtener un Lo
X X X X Finanzas OEF1 |Retorno sobre el ?i/lnzmt;g?; la disciplina
Patrimonio de
Obtener un Lo
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Activos de
. Obtener un | Mantener la disciplina
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de la nueva sede institucional del banco en San Borja, con tecnologia de Gltima generacion.

Edson Enrique Duran Roméan

Nacio en la ciudad de Arequipa, el 27 de agosto de 1966. Bachiller de Economia egresado de la
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arroz en el Perd
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