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Resumen ejecutivo’

Johnson y Johnson es una corporacion con mas 125 afios de existencia, dedicada al cuidado de
la salud de las personas. Sobre la base de sus valores y en especial su credo, en el cual ponen
ante todo a sus clientes y a los profesionales de la salud que utilizan sus productos, la empresa
ha crecido a nivel mundial con una imagen sélida de confianza en la calidad de sus productos lo
que, sumado a las estrategias de crecimiento definidas claramente por los directivos de la
empresa, ha permitido a Johnson y Johnson duplicar sus ventas desde 1990 al 2010. Este
crecimiento continuo genera una gran presion en los directivos por parte de los accionistas,

quienes desean continuar la tendencia creciente de dividendos que se han generado.

El 2010 fue un afio particularmente dificil para la empresa: en el 2009 -por primera vez en
muchos afios- hay un decrecimiento en las ventas, originado por la desaceleracion de la
economia mundial, siendo inclusive negativo el crecimiento de algunos paises como Estados
Unidos donde la empresa consigue casi el 50% de sus ventas, por la que hay una gran presion

por los resultados.

Yendo en contra de su credo y sus valores, Johnson & Johnson sacrifico la calidad en sus
productos para obtener reducciones de costos, originando quejas de los usuarios y el retiro de
productos desde el 2009, lo que se acrecentd en el 2010 con las serias observaciones a diversos
productos hechas por la Federal Drug Administration (FDA), siendo citados dos veces los
directivos de la empresa ante el Congreso de Estados Unidos para dar explicaciones por estos
problemas. Todos estos acontecimientos, sumados a la insuficiente capacidad de respuesta por
parte de la alta direccion de la empresa, no han hecho sino incrementar las dudas de los

consumidores y poner en cuestionamiento la confianza en los productos de Johnson y Johnson.

En una politica cuestionable, la alta direccion de la empresa inicialmente traté6 de ocultar los
problemas de calidad, para finalmente minimizarlos y tomar medidas correctivas parciales.
Como se demostrara en el presente trabajo de investigacion, los autores creen firmemente que se
deben tomar medidas correctivas radicales para no dafiar mas la imagen de la empresa y que el
publico vuelva a tener confianza en sus productos, resolviéndose asi este problema ético y de
responsabilidad social. A la fecha, las ventas se han visto afectadas en menos de un 1,5% del

total gracias a su estrategia de diversificacion en tres segmentos de negocios pero, de continuar

! La informacién de la empresa ha sido tomada del caso de estudio proporcionado por la Universidad del Pacifico de
Harvard Business School (Clayton et al, 2016) y de la pagina web de Johnson & Johnson, 2017.
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estos problemas, su performance se vera afectada en el mediano plazo si no se respeta lo
indicado en el credo y los valores de la empresa, solucionando los problemas de calidad,
responsabilidad social y ética y de recursos humanos porque el segmento de consumo en donde
ocurren la mayor parte de los casos de retiros de productos es el que tiene mayor exposicion al

publico en general.

Para lograr el alineamiento del credo y valores con la politica y gestion de la alta direccion de
Johnson y Johnson los autores de la presente investigacion plantean cambios al mas alto nivel,
para que el nuevo Chief Executive Officer (CEO) lidere las acciones correctivas y recupere la
confianza del publico en general y de los organismos reguladores, solucionando los problemas
actuales de calidad. Esto, acompafiado de un plan de marketing para reforzar la imagen de la
empresa y recuperar las ventas, y de un plan operacional para identificar y corregir los
problemas de manufactura que originaron la caida de calidad de los productos. Estos planes se
complementaran con un plan de recursos humanos y responsabilidad social orientados a reforzar
el mensaje de ética en los negocios entre los empleados y evitar que se repitan estos problemas

en el futuro, todo esto apoyado en el plan de finanzas para sustentar los cambios propuestos.

Los autores consideran que se deben tomar las medidas propuestos de inmediato para evitar que
se sigan repitiendo a futuro problemas y contradicciones con el credo y los valores de la
empresa y/o problemas de calidad. Adicionalmente, plantean un cambio en la direccion de la
investigacion y desarrollo en el segmento farmacéutico (el mercado mas grande de los tres
segmentos) hacia productos biolégicos®, lo que permitiria asegurar un flujo importante de

ingresos en un futuro cercano.

2 Los productos biolégicos son aquellos que se basan en la tecnologia del ADN recombinante. El ADN recombinante
es una molécula que proviene de la union artificial de dos fragmentos de ADN; por lo tanto, esta tecnologia es el
conjunto de procedimientos (miles) que permiten aislar un gen de un organismo, para su posterior manipulacion e
insercion en otro diferente. De esta manera es posible hacer que un organismo (animal, vegetal, bacteria, hongo) o un
virus produzcan una proteina que le sea totalmente extrana como el caso de la insulina (Roche Colombia, 2017).
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Capitulo 1. Identificacion del problema

1. Consideraciones generales 3

Johnson y Johnson (en adelante JNJ) fue fundada por Edward Mead Johnson y los hermanos
James Wood Johnson y Robert Wood Johnson en New Brunswick, New Jersey, Estados Unidos
de América en 1886, produciendo desde 1887 (ya como corporacion) vestimentas y suturas
esterilizados para evitar infecciones de los pacientes. A partir de 1924 inicia su expansion hacia
otros paises como Inglaterra, Sudafrica y Australia. Hacia mediados del siglo XX ya
desarrollaba y comercializaba un gran numero de productos para el cuidado de la salud que
incluian paquetes para el cuidado de la salud de bebés y mujeres, ademas de botiquines y bandas
de primeros auxilios, expandiendo sus operaciones a paises de Latinoamérica y Asia. En este
tiempo también se concreta la adquisicion de diversos laboratorios y empresas alrededor del

mundo, en especial McNeil Laboratories en Estados Unidos en 1959.

Para fines de la década de 1980 JNJ producia y comercializaba una gran cantidad de productos,
desde lentes de contacto hasta medicinas para la salud mental, medicinas que no necesitan
prescripcion, entre otras. Mediante un gran proceso de expansion de productos y subsidiarias

pasoé de facturar US$ 11.232 millones en 1990 a US$ 61.897 millones en el 2009.

El afio 2010 ha sido particularmente dificil para JNJ. A raiz de la crisis econdomica del 2008, el
mercado del cuidado de la salud ha tenido un bajo crecimiento a nivel mundial. A esto se suma
la reforma de la politica del cuidado de la salud en Estados Unidos de marzo de 2010, lo que se

tradujo en menores ventas netas para los fabricantes.

Adicional a las dificultades coyunturales de la industria, desde el 2009 hasta julio de 2010 JNJ
presentd una serie de problemas en la manufactura de algunos productos de su segmento de
Consumidor (Tylenol, Benadryl, Motrin, Rolaids, Simply Sleep, Zyrtec y Aspirinas St Joseph,
grupo de productos que se venden sin prescripcion médica, conocidos como OTC [Over The
Counter] y que pertenecen al segmento de consumo [healthcare consumer]), todos ellos
fabricados en las instalaciones de su subsidiaria McNeil, originando el retiro programado de los
mismos de las tiendas y distribuidores. Como era de esperarse, esto origind desconfianza en los
usuarios y puso en alerta a la Food and Drug Administration (FDA), organizacion

gubernamental de Estados Unidos responsable por la aprobacién de farmacos y control de

3 Informacion histérica obtenida de la pagina web de Johnson & Johnson (s.f.a).



calidad de los mismos, quienes realizaron revisiones mas exhaustivas de las plantas de McNeil,
enviando una advertencia (Warning Letter) a JNJ en enero de 2010 por las deficiencias en la
manufactura de algunas de sus plantas. En abril de 2010 JNJ anuncia el cierre de la planta de su
subsidiaria McNeil en Port Washington, Pensilvania, afectando la disponibilidad de productos
OTC en el mercado, cediendo terreno a sus competidores, en especial los del tipo genérico. Esto
golpea la imagen de la empresa y sus ventas, ya que los productos del segmento healthcare
consumer (segmento de productos de venta sin prescripcion médica) que normalmente se
fabricaban en esta instalacion, no estaran disponibles para la venta por lo menos durante todo el
2010. Finalmente, el CEO William Weldom se present6 ante el congreso el 30 de septiembre de

2010 para tratar de explicar lo sucedido.

2. Descripcion y perfil general de la empresa

2.1 Descripcion de la empresa

A finales del 2010, JNJ era una empresa transnacional, con aproximadamente 114.000
empleados, mas de 250 subsidiarias ubicadas en 60 paises, con productos que se vendian en casi
todos los paises del mundo. La empresa esta organizada en tres grandes segmentos de negocio:
Consumidor, Farmacéutico y el de Dispositivos Médicos y Diagnodsticos. El segmento de
consumidor incluye un amplio grupo de productos para el cuidado de bebes, proteccion de la
piel, cuidado oral, cuidado contra heridas y cuidado de la mujer, como también productos de
bienestar, asi como productos que no requieren prescripcion médica (llamados OTC). El
segmento farmacéutico estaba conformado por productos anti-infecciosos, anti-sicoticos,
contraceptivos, dermatologicos, gastrointestinales, hematoldgicos, inmunolédgicos, neurologicos,
oncoldgicos, manejo del dolor y virologia. El segmento de dispositivos médicos y diagnosticos
incluye un amplio rango de productos usados principalmente por profesionales de campo como
terapistas, médicos, enfermeras en hospitales, clinicas, consultorios y laboratorios de
diagnoéstico. Algunos ejemplos son los productos de electrofisiologia fabricados por Biosense
Webster; productos de manejo de enfermedades circulatorias fabricados por Cordis; productos
ortopédicos de cadera fabricados por DePuy; productos de cirugia y esterilizacion minimamente
invasivos fabricados por Ethicon Endo-Surgery; lentes de contacto descartables fabricados por
Vistakon, entre otros. Del total de ventas en este afio (US$ 61.600 millones), US$ 14.600
millones (23,71%) fueron del segmento consumidor; US$ 22.400 millones (36,36%) del

segmento farmacéutico; y US$ 24.600 millones (39,93%) del segmento de dispositivos médicos



y diagnostico. Del total de ventas, US$ 29.500 millones (47,88%) se realizaron en Estados
Unidos y US$ 32.100 millones (52,12%) en el exterior.

Adicionalmente, desde hace muchos afios, JNJ ha trabajado en términos de responsabilidad
social, desarrollando diversos programas de asistencia alrededor del mundo, poniendo mucho

foco en el desarrollo de la salud y en ganar la confianza del consumidor a nivel mundial.

2.2 El credo de Johnson & Johnson

En 1943, justo antes que JNJ se convirtiera en una empresa publica, Robert Wood Johnson,
miembro de la familia fundadora, le dio forma al credo de la empresa. De acuerdo con la pagina
web institucional «Los valores que guian el proceso de toma de decisiones de nuestra empresa
estan expresadas en nuestro credo» (Johnson & Johnson s.f.b). Este credo (ver anexo 1)
especifica las responsabilidades de la empresa con las partes interesadas que son los usuarios de
sus productos, a quienes se les debe atender con productos de calidad, en el momento oportuno
y a un precio justo; sus empleados, a quienes se les debe brindar un ambiente de trabajo
apropiado, ético y justo; a las comunidades donde JNJ realiza sus actividades y a la comunidad
mundial, pagando sus impuestos, mejorando la calidad de la salud y la educacion, y respetando
el medio ambiente; y, finalmente, a sus accionistas, a quienes le deben proveer rentabilidad
sobre su inversion mediante crecimiento en infraestructura, investigacion y desarrollo, y

guardando las suficiente reservas para afrontar los tiempos dificiles (Johnson & Johnson s.f.b).

JNJ indica también en su pagina web que su aspiracion es «Ayudar a las personas de todo el
mundo a vivir vidas mas largas, mas saludables y mas felices preocupandose por el mundo, una
persona a la vez» (Johnson & Johnson s.f.c), y va de la mano con el credo que los caracteriza.
Tanto el credo como su aspiracion forman la base sobre la cual se apoyan sus principios

estratégicos y sus generadores de crecimiento.

2.3 Principios estratégicos y generadores de crecimiento

JNIJ tiene cuatro principios estratégicos usados durante décadas, que son el punto de partida para

el crecimiento de la empresa, que son los siguientes:

e Basarse en el amplio campo del cuidado de la salud humana, lo que le permite competir en

el mercado con una gran cantidad de productos y un gran potencial de crecimiento.



Administrar para el largo plazo, principio clave en un mercado que tiene un periodo largo de
desarrollo de productos y recuperacion de la inversion durante el periodo de proteccion de
patentes.

Administracion descentralizada, necesaria en un mercado en el que cada pais tiene sus
propias reglas de aprobacion y distribucion de farmacos y en los que cada subsidiaria
internacional debe tomar decisiones respecto a sus mercados.

Su gente y sus valores, que son el punto de partida para el crecimiento de la empresa. Se
requiere gente comprometida, involucrada y preocupada por la empresa, sus valores y

clientes.

A estos principios estratégicos, el credo de la empresa y los valores reflejados en €l se le suman

los generadores de crecimiento, que son las areas en las que JNJ se enfocard para crecer:

Crear valor a través de la innovacion, que implica investigacion y desarrollo para la creacion
de nuevos productos para los clientes. JNJ dedica aproximadamente el 11,7% de sus ventas
a investigacion y desarrollo, ademas de tener dentro de su estructura organizacional un area
dedicada solamente a estrategia y crecimiento, que es la que evalta lanzamiento de nuevos
productos y adquisiciones.

Alcance global y foco local, que implica emplear las capacidades globales de la empresa
(desarrollo y fabricacion de productos) y atencion de sus subsidiarias para responder a las
necesidades de los mercados locales.

Excelencia en ejecucion. Desde la fabricacion hasta la venta de sus productos, todo debe
realizarse con procesos y procedimientos de alta calidad, en especial en un mercado como
este que podria poner en riesgo la salud de los clientes.

Liderando con proposito. La empresa fomenta el liderazgo que une sus intereses
comerciales y su sentido de responsabilidad social. El rol de los lideres es crucial para servir

a un fin superior que es el bienestar general.

En el grafico 1 se muestra el marco estratégico definido por JNJ.



Grafico 1. Marco estratégico definido por JNJ
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Fuente: Johnson & Johnson, s.f.d.

3. Definicion del problema

El problema actual es un problema de calidad en la manufactura que se manifiesta
principalmente en las plantas de McNeil debido a la falta de alineamiento entre el credo de la
empresa, su aspiracion, sus principios estratégicos y sus generadores de crecimiento con la
gestion de la alta gerencia, es decir es un problema de vision de largo plazo, responsabilidad
social y ética al darle prioridad a los resultados para los accionistas en el corto plazo en lugar de

priorizar el bienestar de sus clientes, usuarios y la comunidad en general.

JNIJ se caracterizo por cuidar su imagen ante el publico durante mas de 120 afios con productos
de calidad y pensando primero en la comunidad. En la década de 1980 la empresa sufrié un
incidente de envenenamiento por arsénico que costo la vida a siete personas, siendo inmediata la
reaccion de la empresa liderada por el CEO de aquel entonces, retirando los productos afectados
del mercado y liderando la recuperacion de la imagen de la organizacion, lo que fue percibido

por el publico en general como muy positivo.

Esto no ha sucedido en este caso. La falta de accién oportuna de la alta gerencia de JNJ en
referencia a los problemas de manufactura en varias de las plantas de su subsidiaria McNeil

(2009 y 2010) ha generado dafios en la imagen de la empresa, a la que se consideraba como un



icono de la salud en Estados Unidos y el mundo por mas de cien afios. Esto se agravo por la
forma poco transparente con la que JNJ manejo el problema inicialmente, demorando el recojo
de los productos defectuosos y notificando medias verdades a la FDA (retiros fantasmas
mencionados en el caso), lo cual fue expuesto ante el Congreso de los Estados Unidos,
deteriorando atin mas la imagen corporativa, yendo en contra del credo de la empresa, sus
principios estratégicos y sus generadores de crecimiento. Otra manifestacion del problema ético
antes mencionado es la advertencia que envia la FDA a JNJ por comercializar productos en el
segmento de dispositivos médicos sin las aprobaciones necesarias, siendo uno de estos

productos comercializados con publicidad engafiosa.

Por el lado de las ventas, si bien es cierto el problema se genera en un grupo de productos en el
segmento de consumidor (el mas pequefio de los segmentos de negocio de JNJ) lo que afecto las
ventas totales del 2010 en menos de 1,5%; eventualmente, el efecto multiplicador de esta
pérdida de confianza podria afectar las ventas de la empresa en todos sus segmentos, en especial
porque McNeil también fabrica productos con prescripcion médica del segmento farmacéutico

(como por ejemplo Vicodin).

Por el lado del valor de la accion, este no ha sido afectado todavia de manera significativa por
los problemas de retiro (el valor de la accion estaba en bajada en agosto de 2010 en Wall Street,
pero se mantiene por encima del indice S&P500, por lo que el efecto es mas coyuntural, ver
anexo 2). Sin embargo, podria verse afectado en el futuro por una ola de escandalos sobre los
productos de la empresa. Adicionalmente JNJ podria recibir demandas de los accionistas y sus
clientes por comportamiento poco ético en los negocios y también recibir multas de parte de la

FDA.

4. Enfoque y descripcion de la solucién prevista

La alta gerencia de JNJ debe realizar un plan estratégico orientado a alinear la gestion de la

empresa al credo, aspiracion y estrategia de la misma mediante los siguientes puntos:

e Recuperar el estandar de calidad de manufactura en las fabricas de su subsidiaria McNeil de
acuerdo con las normas definidas por la FDA y validar el estandar de calidad en sus demas

fabricas.



e Cumplir con sus politicas de recursos humanos y responsabilidad social empresarial en lo
que se refiere a reemplazo de personal clave para la operacion y cuidado de la salud de la
comunidad.

e Recobrar la confianza del consumidor y fortalecer su marca.

e Recuperar la participacion de mercado y las ventas perdidas por los problemas de
manufactura.

e Reenfocar los recursos existentes en productos mas rentables como los productos bioldgicos
en el sector farmacéutico para retomar el crecimiento y mejorar la rentabilidad.

e Cambio en la alta direccion de la empresa, alineando el liderazgo a los valores, credo,

principios estratégicos y generadores de crecimiento de JNJ.

Este plan estratégico debe incluir un plan de marketing orientado a fortalecer la imagen de la
empresa y los productos afectados para recuperar la participacion de mercado, basandose en el
credo y los valores de la empresa. Debe incluir también un plan operativo para corregir los
problemas de manufactura, un plan de recursos humanos para tener la gente necesaria que
permita cumplir con los estandares de calidad requeridos, un plan de responsabilidad frente a la
comunidad y usuarios de los productos de la empresa, y un plan financiero que refleje estos

costos y la recuperacion en ventas esperada.



Capitulo II. Analisis externo

En el presente capitulo se realizara el analisis del ambiente externo de JNJ. No se ha tocado el
tema de internacionalizacion debido a que JNJ ya cuenta con presencia en 60 paises y sus
productos se venden en la mayoria de los paises del mundo, no siendo el foco del presente caso

un cambio en el modelo actual de internacionalizacion.

Para el analisis del entorno se utilizara el modelo Pestel (andlisis de factores politicos,
econdmicos, socioculturales, tecnologicos, ecoldgicos y legales) (Franco 2017; David 2013) y
para el analisis de la industria, el modelo de las cinco fuerzas de Porter (1997). Para ambos
analisis se va a considerar tanto el mercado de Estados Unidos como en los principales paises

del mundo, asi como los tres segmentos en los que compite la empresa en el 2010.

1. Analisis del entorno general

1.1 Factores politicos

Estados Unidos y Europa, que constituyen mas del 75% del mercado de JNJ, presentan
gobiernos democraticos estables e instituciones gubernamentales solidas, lo que le permitira a
JNJ continuar con sus operaciones con bajo riesgo politico en los siguientes afios. De la misma
manera, la mayoria de las principales economias mundiales estan a favor de la apertura de sus
mercados y el libre comercio. Solo China y Japoén mantienen en el 2010 algin tipo de
diferencias politicas con Estados Unidos, siendo poco probable que estas diferencias se
transformen en repercusiones para empresas norteamericanas operando en dichos paises. En
marzo de 2010 el presidente de Estados Unidos, Barack Obama, proclam6 la reforma del
cuidado de la salud (Obama care), permitiendo el ingreso de 12 millones de nuevos usuarios al

sistema de salud, pero también mayores descuentos en los precios de los medicamentos.

Finalmente, en todo el mundo hay una tendencia general de los gobiernos a fomentar el uso de
productos genéricos para presionar hacia la reduccion de precios de medicamentos de marca.
Esto explica el ritmo de crecimiento de casi 20% anual en promedio de los productos genéricos
en los afios 2008, 2009 y 2010. En la tabla 1 se presentan los principales factores a considerar

en el analisis politico.



Tabla 1. Factores politicos

, . Cambios en la relacion
Pais Tendencia . Efecto probable para JNJ | Resultado
clientes/proveedores
Disminucion de aranceles para
importacion de insumos y Disminucion de costos Oportunidad
exportacion de productos
Estados Apertura y formento de tratados . ., Mayor periodo de
. P y‘ . Respeto de periodos de proteccion de y P .
Unidos de libre comercio . proteccion patentes fuera de | Oportunidad
patentes fuera de Estados Unidos .
Estados Unidos
Potencial ingreso de competidores Mayor competencia en el
e . P Y P Amenaza
extranjeros mercado local
. Organismos gubernamentales de salud
Estados Lanzamiento del programa de gan & Menores ventas en Estados
. . . obtienen may ores descuentos de las . Amenaza
Unidos proteccion social Obamacare .. Unidos
farmacéuticas
Estados
Unidos, Estabilidad politica a pesar de la | Se mantienen las condiciones actuales Las ventas no se ven Oportunidad
L . . e ortunida
Europa, crisis econdmica para los negocios afectadas por la politica P
China, Jap6n
Diferencias con China por Taiwan, Potencial enfriamiento de las .
. . . L. . . L. Trabas a las operaciones de
China,Japon | y enfoque diplomatico del nuevo | relaciones diplomaticas de Estados | Amenaza
. . . . . , JNIJ en estos paises
gobierno japonés Unidos con China y Japon
. Gobiernos fomentan el uso de Precios de medicamentos para el Aumento de competencia
Mundial R Y . .. . Amenaza
medicamentos genéricos usuario final disminuyen por precio

Fuente: Datamonitor, 2010%.
Elaboracion: Propia, 2017.

1.2 Factores economicos

El mundo sufre una desaceleracién a raiz de la crisis inmobiliaria del 2008. Para el 2010 las

principales economias (Estados Unidos, Europa, Japon) siguen con el mismo problema de

desaceleracion. En el 2009 Estados Unidos tuvo un crecimiento negativo de 4,5% y en el 2010

un crecimiento de 2,5%, generando el aumento de la tasa de desempleo y disminuyendo el

poder adquisitivo de las familias promedio. Se estima que esta tendencia prevalecera en los

siguientes afios.

Adicionalmente el dolar se mantiene bajo respecto a las principales monedas mundiales,

esperandose ese mismo comportamiento para los siguientes afios. Para el mercado farmacéutico

especificamente, el mercado internacional viene mostrando crecimiento, mientras que el

mercado en Estados Unidos se encuentra estancado (ver anexo 3). En la tabla 2 se presentan los

principales factores a considerar en el analisis economico.




Tabla 2. Factores economicos

. . Cambios en la relacion
Pais Tendencia . Efecto probable para JNJ Resultado
clientes/proveedores
. L M enor capacidad econémica
. L. i Bajo crecimiento y aumento del - .
Mundial Desaceleracion economica de las familias para consumir| Amenaza
desempleo .
medicamentos
Estados . .
. Aumento del gasto gubernamental Gobierno subvenciona costos de Aumento de ventas de los .
Unidos, . Oportunidad
. en salud medicamentos productos de la empresa
Francia
Regulacion de precios para El gobierno controla los precios de L
Europa & P P £ . . P Disminucion de ventas Amenaza
productos OTC ciertos medicamentos
; . . ., Aumenta las ventas
. Dolar sigue bajo frente a las Favorece la exportacion de productos L. Y .
M undial . R R utilidades de las empresas Oportunidad
principales monedas mundiales norteamericanos .
norteamericanas
Mercado farmacéutico crece fuera . .
. . . May ores oportunidades de negocios Aumento de ventas .
Mundial de Estados Unidos y se mantiene . K . . Oportunidad
. . . en mercados internacionales internacionales
similar dentro de dicho pais

Fuente: Datamonitor, 2010a, IMS Health 2010.
Elaboracion: Propia, 2017.

1.3 Factores socioculturales y demograficos

Gracias al avance de la ciencia y la mejora en las condiciones de vida en la mayoria de los

paises, el promedio de vida de las personas va incrementandose afio a afio, lo que aumentara el

consumo de medicamentos en el futuro. Estos medicamentos para personas de la tercera edad

son especializados y de uso constante a diferencia de los medicamentos para las personas

jovenes. Como parte de las mejoras en las condiciones de vida mencionadas, las personas

aumentan el consumo no solo de medicamentos sino también de vitaminas, entre otros

productos que mejoran la calidad de vida. Acompafiando al aumento del consumo esta el

aumento de la exigencia por parte de los usuarios de la calidad de los productos que consumen.

Por otro lado, el publico joven exige cada vez mas que los fabricantes tengan vigentes planes de

responsabilidad social. En la tabla 3 se presentan los factores socioculturales y demograficos

considerados.

Tabla 3. Factores socioculturales y demograficos

S I relacio
Pais Tendencia Cal’.llblOS eén "a retacion Efecto probable para JNJ Resultado
clientes/proveedores
Client it tidad d

. . . rentes nef:em an mayor cantidad €el - A ymento de la demanda de .

Moundial Aumento del promedio de vida medicamentos y drogas . Oportunidad
o medicamentos
especializadas
Aumento de la preocupacion de la Potencial aumento de ventas

. . . Eventual mayor demanda por .

Mundial poblacion por el cuidado de la . L en el segmento de Oportunidad
productos sin prescripcion .
salud consumidor
. . . . A to d t

. Consumidores exigen productos de| Clientes dejaran de lado productos y u@en o ce costos para

M undial Rk mejorar los controles de Amenaza
may or calidad marcas defectuosas X
calidad de los productos

. . . Clientes j dejaran de lad

Mundial Exigencia de RSE rentes JOYSHES claran de ‘aco Aumento de costos por RSE|  Amenaza
empresas sin programas de RSE
Mundial Inmigracion ilegal a paises Aumento de asistencia social y de MayorAeS ventas de Oportunidad
desarrollados salud medicamentos

Fuente: Datamonitor, 2010a, Banco Mundial, s.f.b.
Elaboracion: Propia, 2017.



1.4 Factores tecnologicos

En el mercado farmacéutico, la investigacion y desarrollo (I+D) es una variable clave de
diferenciacion porque permite lanzar al mercado nuevos y mejores productos que en el tiempo
se traducen en mayores ingresos. Las empresas globales también tienen la ventaja de economias
de escala al asegurar una mayor demanda y poder fabricar en los paises que favorecen la I+D
(Estados Unidos, Europa, Japon). Adicionalmente, Internet y las redes sociales ejercen presion
sobre los fabricantes, al tener compradores mas informados y que comparten rapidamente
experiencias (buenas o malas) con otros potenciales clientes a nivel mundial. Finalmente, los
productos llamados bioldgicos son una gran oportunidad de crecimiento, pues no se pueden
obtener productos genéricos a partir de los productos bioldgicos a precios bajos. En la tabla 4 se

muestran las variables tecnoldgicas consideradas.

Tabla 4. Factores tecnologicos

Cambios en la relacién

Pais Tendencia . Efecto probable para JNJ | Resultado
clientes/proveedores

. ., Desarrollo de nuevos productos .

Mundial Investigacion y desarrollo . . Aumento de ventas Oportunidad
diferenciadores
Mayor consumo de productos . . .

. N . .. | Clientes tienen productos sustitutos a

Mundial genéricos al finalizar la proteccion Menores ventas Amenaza

menores precios
de la patente

No se pueden crear productos
Mundial |Desarrollo de productos biologicos| genéricos de productos biologicos a Aumento de ventas Oportunidad
un bajo costo

. Compradores mas informados acerca Aumento de costos en
. Influencia de Internet y redes N . .
Mundial ial del desempefio de los productos y cuidado de imagen de la Amenaza
sociales L.
servicios de JNJ empresa

Fuente: Datamonitor, 2010a; Ernst and Young, 2010.
Elaboracion: Propia, 2017.

1.5 Factores ecolégicos

Estados Unidos y los paises de la Union Europea cuentan con politicas y marcos legales de
proteccion del medio ambiente. Existe una presion creciente hacia las empresas y, en especial, a
las industrias manufactureras para que utilicen energias renovables, control de contaminacion
ambiental, y control de desechos y residuos. En otras palabras, las industrias deben ser

responsables con el medio ambiente. En la tabla 5 se muestra la variable ecoldgica considerada.

Tabla 5. Factores ecolégicos

Cambi la relaci6
Pais Tendencia al.n 108 en 1a retacion Efecto probable para JNJ Resultado
clientes/proveedores
Mundial Resp onsablhdz?d con el medio Se deben‘ ?ump lir las pohtlgas de Aumento de costos Amenaza
ambiente proteccion del medio ambiente

Fuente: Datamonitor, 2010a; Ernst and Young, 2010.
Elaboracion: Propia, 2017.



Los autores de la presente investigacion consideran que los factores ecoldgicos son una
amenaza porque evalian la variable desde el punto de vista de la direccion de la empresa que
busca minimizar costos para mejorar los dividendos a los accionistas en la coyuntura del 2010
de disminucion de ventas. Cualquier aumento de costos va en contra de dicha politica de

ahorros.

1.6 Factores legales

En el aspecto legal, INJ viene desarrollando negocios en aquellos paises con un fuerte marco
legal de proteccion a la propiedad intelectual, lo que le permite contar con un periodo de
proteccion de sus patentes frente a los productos genéricos. De la misma manera, el sector
farmacéutico esta altamente regulado en Estados Unidos y Europa para proteger la vida de las
personas lo que genera una barrera de entrada para competidores extranjeros pero, a su vez,
hace costoso el desarrollo de nuevos productos. En la tabla 6 se presentan las variables legales a

considerar.

Tabla 6. Factores legales

Pais Tendencia Cal'nblos en la relacién Efecto probable para JNJ | Resultado
clientes/proveedores
Mundial |Marco legal estable Reglas claras para la inversion Crecimiento de ventas Oportunidad
Mercado farmacéutico altamente |Altos estandares de calidad Aumento de costos de [+D y | Amenaza
Mundial [regulado fabricacion
Barrera de entrada a competidores Aumento de ventas y margen | Oportunidad

Fuente: Datamonitor, 2010b; Johnson & Johnson, 2011a.
Elaboracion: Propia, 2017.

2. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

A continuacion se evaluaran las oportunidades y amenazas que enfrenta la industria
farmacéutica y qué tan bien esta respondiendo JNJ frente a estos factores externos Los factores
son los identificados en el punto 1 de este capitulo, a los cuales se les asignard un peso
ponderado para después calificar (puntuacion 1 a 4) qué tan bien lo esta haciendo JNJ respecto

de ellos. En la tabla 7 se presenta la matriz EFE resultante.

Dado que son 22 factores, se tomd como unidad promedio de ponderacién 4% por factor
separando los factores en importantes, muy importantes y decisivos. En importantes se
incluyeron aquellos que son normales en el sector y se le asign6 un peso de 2%; a los factores
que afectan en gran medida a la empresa se les calificd con un factor de 7%; y a los restantes se

les calificd con 4%.



Tabla 7. Matriz EFE para JNJ

# Factores Externos Clave Ponderacién Calificacién :L;:Lf::::
Oportunidades
1 Mayor apertura comercial de los mercados gracias a TLCs 0.04 4 0.16
2 Mayor cantidad de usuarios por Obama Care 0.07 4 0.28
3 Estabilidad politica para hacer negocios 0.02 4 0.08
4 Aumento del gasto gubernamental en salud 0.07 4 0.28
5 Mercado farmacéutico crece mayormente fuera de EE.UU. 0.07 4 0.28
6 Tipo de cambio del dolar se mantiene bajo 0.02 2 0.04
7 Aumento del promedio de vida 0.04 3 0.12
8 Aumento de preocupacion por salud 0.07 3 0.21
9 Inmigracion ilegal 0.02 4 0.08
10 Investigacion y Desarrollo 0.07 3 0.21
11 Creacion de productos biologicos 0.07 1 0.07
12 Marco legal claro para la inversion 0.02 4 0.08
13 Marco legal crea barrera de entrada a competidores 0.02 4 0.08
Amenazas
14 Ingreso de competidores globales 0.04 3 0.12
15 Programa Obama care en EE.UU 0.07 2 0.14
16  Diferencias con Chinay Japon 0.02 1 0.02
17 Desaceleracion econémica mundial 0.04 4 0.16
18 Regulacion de precios en Europa 0.02 2 0.04
19  Exigencia de calidad 0.07 2 0.14
20  Influencia de redes sociales e internet 0.04 2 0.08
21 Avance de productos genéricos 0.04 2 0.08
22 Exigencia de programas de RSE 0.07 2 0.14
| 1.0 | | 2.89

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2017.

El puntaje ponderado de 2,89 que muestra la matriz EFE indica que JNJ estd aprovechando las

oportunidades y esta mitigando las amenazas del medio externo.

3. Analisis del sector

A continuacion se analizara qué tan atractivo es el sector farmacéutico y de dispositivos
médicos en el que se desempefia JNJ. Para este fin se empleara el modelo de las cinco fuerzas

de Porter (1997) y la matriz de Hax y Majluf (2004).

El analisis se realizara por cada una de las fuerzas de Porter promediando los tres segmentos en
los que se desempefia la empresa, tanto a nivel nacional (Estados Unidos) como internacional.

Cada variable de cada una de las cinco fuerzas tendra una puntuacion del 1 (muy poco atractiva)



al 5 (muy atractiva). Promediando los resultados de las cinco fuerzas se obtendra qué tan

atractivo es el sector.

3.1 Rivalidad entre empresas competidoras

Actualmente, el sector farmacéutico se encuentra altamente fragmentado, incluyendo un amplio
numero de jugadores, muchos de ellos empresas transnacionales. En el segmento farmacéutico
el lider mundial es Pfizer con casi el 10% del mercado mientras en el segmento de consumidor
JNIJ lidera en varias categorias, pero con participaciones de mercado menores al 10%. Esto se
entiende porque es un sector muy rentable, con barreras de entradas muy altas (derecho de
patentes, investigacion y desarrollo) y costos fijos altos que funcionan como barrera de salida.
Adicionalmente, a pesar de la desaceleracion de la economia a nivel mundial, la industria crecio

a un promedio de 4,8% anual y se espera que crezca en promedio anual 5,5% del 2011 al 2013.

En la tabla 8 se analiza la rivalidad entre competidores. Los autores de la presente investigacion
consideran que la variable mas importante es la cantidad de competidores por lo fragmentado
del mercado en todos sus segmentos, siendo las demas variables mas importantes la

rentabilidad, el crecimiento relativo y la diferenciabilidad del producto.

Tabla 8. Rivalidad entre competidores

Variables Peso Ttl:ch:;):(;) ! 2 3 4 5 atll'\;[:t}ilvo po:gel:‘:do
Cantidad de competidores globales 25% alto 2 bajo 0,5
Crecimiento de la industria 20% bajo 4 alto 0,8
Rentabilidad 20% bajo 5 alto 1
Barreras de entrada 10% bajo 5 alto 0,5
Barreras de salida 5% bajo 3 alto 0,15
Diferenciabilidad de producto 20% bajo 4 alto 0,8
100% 3,75

Fuente: Porter, 1997.
Elaboracion: Propia, 2017.

En la tabla anterior se aprecia que, a pesar de la gran cantidad de competidores, es un sector
atractivo para invertir. Los 2 competidores mas cercanos e importantes son Novartis y Pfizer y

los compararemos en la matriz de perfil competitivo al final del presente capitulo.



3.2 Entrada potencial de nuevos competidores

Este sector presenta fuertes barreras de entrada para nuevos competidores. En primer lugar, se
tienen los derechos de patente, que proveen a la empresa duefia de patentes de un periodo de
tiempo que varia de acuerdo con las leyes de cada pais, durante el cual no se puede copiar la
formula de sus productos. Los productos nuevos requieren de una fuerte inversion en
investigacion y desarrollo, tanto monetaria como en tiempo de desarrollo de los mismos, todo
esto bajo un estricto control y regulacion gubernamental. Adicionalmente, se requiere contar
con un mercado global para obtener economias de escala durante la produccion. Por otro lado,
dado que muchos de los productos se consumen bajo prescripcion médica, una vez empleados

es dificil sustituirlos por otros.

A continuacion, se presenta la tabla 9 que resume este analisis. Alineado con lo expuesto en el
punto 2, lo relacionado a investigacion y desarrollo (el riesgo en este caso) y proteccion de
patentes constituyen las principales barreras de entrada, teniendo, por lo tanto, mayor peso

ponderado.

Tabla 9. Entrada potencial de nuevos competidores

Variables Peso I:':;ch::’:(? ! 2 3 4 5 atll‘\::t?vo po::ele :;do
Economias de escala 15% bajo 4 alto 0,6
Exclusividad de patentes 25% bajo 4 alto 1
Requerimientos de capital 20% bajo 4 alto 0,8
Regulaciones gubernamentales 15% bajo 5 alto i 0,75
Riesgo en investigacion y desarrollo (I+D)] 25% bajo 4 alto 1
100% 4,15

Fuente: Porter, 1997.
Elaboracion: Propia, 2017.

De Ia tabla anterior se puede apreciar que se obtiene un promedio de 4,15 que indica que el

sector tiene altas barreras de ingreso, lo que lo hace muy atractivo.

3.3 Desarrollo potencial de productos sustitutos

Los derechos de patentes protegen la propiedad intelectual de los productos por un periodo de
tiempo dependiendo de la geografia, lo que impide que la competencia pueda copiar o lanzar un
producto genérico similar durante dicho lapso. Adicionalmente, como la mayoria de productos
necesita una prescripcion médica, es muy poco probable que los usuarios decidan por su propia

cuenta usar otro producto similar. Solo en el segmento consumidor, en el que existen productos



que no requieren prescripcion médica, los productos son mas sensibles al precio y pueden ser
sustituibles. AUn en este segmento, la imagen y respaldo de la marca son importantes para

respaldar el producto.
En la tabla 10 se resume este analisis y se marca claramente la proteccion de patentes como
variable diferenciadora mas importante, variable que caracteriza al sector farmacéutico y de

dispositivos médicos y diagnostico.

Tabla 10. Desarrollo potencial de productos sustitutos

Variables Peso z/\[tlll'ZcI:?:z ! 2 3 4 S atll}::t)i/vo po:(:el::do
Proteccion de patentes 50% bajo 4 alto 2
Propension a probar nuevos productos 15% alto 3 bajo 0,45
Regulacion gubernamental 20% bajo 5 alto 1
Sensibilidad al precio 15% alto 4 bajo 0,6
100% 4,05

Fuente: Porter, 1997.
Elaboracion: Propia, 2017.

Se puede apreciar que, durante el periodo de proteccion de patentes, el sector es muy atractivo

ya que es dificil el ingreso de productos sustitutos.

3.4 Poder de negociacion de los proveedores

Los principales proveedores de las empresas farmacéuticas son fabricantes de ingredientes
activos farmacéuticos (active pharmaceutical ingredientes [API])*, que pertenecen a un
subsector de la industria quimica. Muchas de las principales empresas farmacéuticas han
invertido en manufactura de quimicos, reduciendo de esta manera el poder de los proveedores.
De la misma forma, para la mayor parte de productos, las farmacéuticas tienen un gran nimero
de proveedores de API, lo que contribuye también a reducir el poder de estos tltimos. Solo para
. . . . ey , . . 5
productos que requieren insumos muy especializados y/o facilidades técnicas especiales’, el

poder de los proveedores aumenta. La tabla 11 resume el analisis de esta fuerza.

4 De acuerdo con la Organizaciéon Mundial de la Salud (OMS), un API se define como cualquier sustancia o
combinacion de sustancias usada en un producto farmacéutico terminado destinada a proveer actividad farmacologica
o a tener efecto directo en el diagnostico, cura, mitigacion, tratamiento o prevencion de enfermedades, o a tener un
efecto en la restauracion, correccion o modificacion de funciones fisioldgicas humanas (OMS, 2011).

5 Como maquinaria, laboratorios, conocimientos especificos.



Tabla 11. Poder de negociacion de los proveedores

Variables Peso l:it:cl:::s ! 2 3 4 S atll'\;[:t)i]vo por‘llgel (r);do
Cantidad de proveedores 30% bajo 3 alto 0,9
M aquinaria e instalaciones esp eciales 30% alto 3 bajo 0,9
Integracion proveedor hacia arriba 15% alto 4 bajo 0,6
Integracion del la farmacéutica hacia abajo 15% bajo 4 alto 0,6
z ;&:rl;(rllezjsp ;rj g:g;:trar proveedores en 10% bajo 2 alto 02
100% 32

Fuente: Porter, 1997.
Elaboracion: Propia, 2017.

Los autores de la presente investigacion consideracion que la variable mas significativa es la
cantidad de proveedores, que es alta para productos comerciales (segmento de consumo
principalmente) y baja para productos especializados, por lo que promedia un 3. Lo mismo

aplica para instalaciones como laboratorios y maquinaria especializada.

3.5 Poder de negociacion de los compradores

Los productos del segmento consumidor se pueden adquirir sin receta médica y son muy
sensibles al precio. Sin embargo, por tratarse del cuidado de la salud la marca tiene relativa
importancia para reforzar el producto. En este segmento no se cuenta con periodos de
proteccion de patente como en los otros dos segmentos, ya que en los segmentos farmacéutico y
de dispositivos médicos es dificil que un usuario cambie de medicamento, basicamente porque
tienen prescripcion o recomendacion médica. Sin embargo, existen compradores por volumen
como compaflias de seguros, asociaciones médicas, etcétera, que ejercen presion sobre el precio
de venta. Adicionalmente la legislacion existente en Estados Unidos presiona a mayores

descuentos en los precios de los medicamentos.

En la tabla 12 se presenta el analisis de esta fuerza de Porter. Los autores de la presente
investigacion consideran que los usuarios del sector consumo y los médicos para los segmentos
farmacéutico y dispositivos tienen gran influencia en la compra, por lo que la lealtad a la marca

es una variable muy importante que se debe considerar.



Tabla 12. Poder de negociacion de los compradores

Fuente: Porter, 1997.
Elaboracion: Propia, 2017.

Variables Peso l:\/Itl:cht)?:(? 4 S atll‘\;[:t)ilvo pm:]:ele ::do
Compra por volumen 25% bajo 3 alto 0,75
Productos sustitutos 25% alto bajo 1
Diferenciacion del producto 15% bajo alto 0,6
Sensibilidad al precio 15% alto 3 bajo 0,45
Regulacion gubernamental de precios 10% alto 3 bajo 0,3
Lealtad a la marca 10% bajo alto 0,2
100% 33

Como se puede apreciar, a pesar del poder de negocion de los compradores, el sector sigue

siendo atractivo.

3.6 Grado de atraccion del sector

En la siguiente tabla, resumimos el resultado del andlisis de como interactian las cinco fuerzas

de Porter en el sector farmacéutico en el que se desempefia JNJ.

Tabla 13. Resumen de las cinco fuerzas de Porter

Grado de
Fuerza de Porter 1 3 4 5 atraccion del

sector
Rivalidad entre competidores 3,75 alto
Entrada potencial de nuevos competidores 4,15 alto
Desarrollo potencial de productos sustitutos 4,05 alto
Poder de negociacion de los proveedores 32 medio
Poder de negociacion de los compradores 33 medio
Promedio 3,69 alto

Fuente: Porter, 1997.
Elaboracion: Propia, 2017.

Como se puede apreciar, el sector farmacéutico es atractivo por las barreras de entrada, poder
neutral de proveedores y compradores, y la dificultad de encontrar sustitutos para la mayor parte

de productos de JNJ.
3.7 Matriz de perfil competitivo (MPC)
En la tabla 14 se presenta la matriz de perfil competitivo para JNJ y los competidores

seleccionados. No obstante lo diversificado del portafolio de JNJ, se ha tratado de comparar

empresas diversificadas, con alcance global, portafolios similares en los siguientes aspectos:



e Crecimiento. Tanto Pfizer (PFZ) como Novartis (NVS) tienen los mayores crecimientos en
la industria como corporaciones.

e Productos. Los productos innovadores tanto de PFZ como NVS son el motor de su
crecimiento.

e Segmentacion. Las tres empresas son diversificadas: PFZ tiene como segmentos
Biofarmaceuticos, Salud Animal, Consumo, Nutricion. Por su lado NVS tiene
Farmaceuticos, Vacunas y Diagnostico, Consumo y Sandoz su division de genéricos y

biosimilares.

Tabla 14. Matriz de perfil competitivo

JNJ Pfizer Novartis
Factor critico de éxito Ponderacion | Calificacion Ponderacion | Calificaciéon Ponderacién| Calificaciéon Ponderacion

Global/economia de escala 6% 4 0,25 3 0,1875 4 0,25
Innovacion en I+D 19% 3 0,5625 4 0,75 4 0,75
Calidad de productos 19% 3 0,5625 4 0,75 4 0,75
Imagen 13% 3 0,375 4 0,5 3 0,375
Ayuda a la comunidad 6% 3 0,1875 3 0,1875 3 0,1875
Diversidad de portafolio 19% 4 0,75 3 0,5625 4 0,75
Participacion de mercado 6% 3 0,1875 4 0,25 3 0,1875
Rentabilidad 13% 4 0,5 3 0,375 3 0,375

100% | 3,375 | 3,5625 | 3,625

Fuente: Hax y Majluf, 2004.
Elaboracion: Propia, 2017.

Aqui también se han dividido los factores entre importantes, muy importantes y decisivos.
Como factores decisivos estan aquellos que diversos medios consideran de suma importancia en
la industria como lo es la investigacion y desarrollo. Al tratarse de salud humana, la calidad del
producto juega un rol también decisivo. Por otro lado, factores como responsabilidad social,
globalizacion, entre otros, que son comunes en la industria, tienen menor ponderacion. Como se
puede apreciar, JNJ tiene fortalezas relativas en algunos factores, pero en la evaluacion integral
esta detras de los dos competidores, basicamente por factores muy importantes en la industria

como investigacion y desarrollo, y calidad de sus productos

4. Conclusiones

En el presente capitulo se ha hecho el analisis del ambiente externo de JNJ, se han definido las
variables que afectan su entorno en los diferentes ambitos y se han clasificado en oportunidades
y amenazas. Mediante la matriz EFE se comprobo6 que JNJ esta aprovechando las oportunidades

y controlando las amenazas. Por el lado del sector, mediante el estudio de las fuerzas de Porter,



se determin6 que JNJ se encuentra en un sector atractivo, y que cuenta con fortalezas relativas
frente a la competencia. Sin embargo, en este analisis ha quedado muy claro el rol que juega la
calidad de los productos, imagen y prestigio en una industria que trabaja con la salud y el
bienestar de los seres humanos, ademas de apreciarse la importancia de seguir apostando por la
investigacion y desarrollo como diferenciador frente a la competencia. Es clave por lo tanto
definir la estrategia correcta para controlar y corregir la falta de alineamiento de la

administracion de la alta gerencia con los principios, valores y estrategia de la empresa.
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Capitulo II1. Analisis interno

En el presente capitulo se realizara el analisis interno de la empresa. Se evaluaran cada una de
sus areas funcionales y su cadena de valor. Mediante la matriz EFI se analizara las fortalezas y
debilidades mas importantes y mediante la matriz VRIO se determinara la posicion competitiva

de la empresa frente a otras del mismo sector, terminando con las conclusiones del capitulo.

1. Analisis de areas funcionales

1.1 Recursos humanos y administracién

A continuacidn, se presenta el organigrama de JNJ, preparado con la informacion obtenida del
reporte anual de la empresa en el 2010 (Johnson & Johnson 2011b). La organizaciéon es una
estructura matricial, teniendo por un lado las geografias y por otro lado las lineas de negocio y

areas de soporte.

Grifico 2. Organigrama de JNJ
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Fuente: Johnson & Johnson, 2011b.
Elaboracion: Propia, 2017.

21



A finales del 2010 la empresa era dirigida por William C. Weldon en su rol de Chief Executive
Officer (CEO), quien presidia el Comité Ejecutivo que es responsable, entre otras cosas, de la
toma de decisiones, disposicion de recursos y las coordinaciones entre los tres segmentos del
negocio. Weldon tiene como rol adicional el de presidente de la Junta Directiva de la empresa.
La base de la toma de decisiones de la alta direccion deberian ser los principios estratégicos y

los generadores de crecimiento explicados en el capitulo I.

El Comité Ejecutivo esta conformado, ademas del CEO, por ejecutivos dedicados a la direccion
de la empresa, con la excepcion del Vicepresidente en Jefe de la Oficina Financiera
(Vicepresident Chieff Financial Officer) quien, ademas de esta labor corporativa, participa en
las decisiones de la empresa. Esto es una muestra de la importancia de las finanzas en la
administracion de la empresa y el foco de la misma en los resultados. Adicional a los ejecutivos
presentes en el organigrama, la empresa cuenta con comités externos conformados por
directores independientes que se encargan de asesorar y en ocasiones controlar a los ejecutivos
responsables en los campos considerados como claves para los resultados del negocio. Estos
comités son de auditoria, finanzas, compensacion y beneficios, investigacion y tecnologia,

politicas publicas y gobierno corporativo.
En lo que respecta a la politica de recursos humanos, JNJ fomenta la diversidad e igualdad de
oportunidades de empleo y desarrollo sin importar la raza, religion u origen de las personas, lo

que es totalmente valido considerando su presencia en 60 paises alrededor del mundo.

Tabla 15. Empleados y subsidiarias

2008 2009 2010
Empleados 118.700 115.500 114.000
Subsidiarias >250 >250 >250
Paises 57 60 60

Fuente: Johnson & Johnson, 2009, 2010, 2011b.
Elaboracion: Propia, 2010.

En la tabla 15 se aprecia una leve reduccion de personal entre los afios 2008 y 2010 debido al
plan de reestructuracion de la empresa para fortalecer su posicion en el mercado y lograr el
ahorro de costos, segun se indica en sus reportes anuales (Johnson & Johnson 2009, 2010,
2011b). Para maximizar el ahorro de costos se reemplazo personal experimentado con personal
menos calificado, especialmente en areas criticas como control de calidad, como lo especifica el
caso de estudio de Harvard Business School (Clayton et al., 2016). Desgraciadamente, esta es

una de las razones que explican el problema de los retiros de medicamentos en el caso de
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estudio, contradiciendo al credo de la empresa en donde ponen como prioridad a sus clientes,

empleados y comunidad.

1.2 Finanzas

Como se indico en el punto anterior, JNJ tiene mucho foco en resultados, lo que se evidencia
con la participacion del Vice Presidente de Finanzas en el comité de ejecucion. En el grafico 3

se puede ver el crecimiento de ventas y resultados netos desde el 2000 al 2010.

Grifico 3. Resultado de ventas e ingresos netos 2000-2010
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Fuente: Clayton et al., 2016; Johnson & Johnson, 2011a.
Elaboracion: Propia, 2017.

Como podemos apreciar, JNJ ha tenido un crecimiento s6lido en ventas, soportado por el rapido
crecimiento en los mercados internacionales y su agresiva adquisicion de empresas para
enriquecer su portafolio. Siguiendo el ritmo de la economia mundial, las ventas sufren una
disminucion en el 2009, agravada en el 2010 por los problemas con los retiros de productos

mencionados en el caso de estudio (Clayton et al., 2016).

De cara hacia los accionistas, en el reporte anual del 2010, se menciona el incremento de
dividendos por cuadragésimo octavo afio consecutivo (Johnson & Johnson 2011b). En el anexo
4 se puede apreciar un grafico que representa el retorno acumulado de 10 afios para un
accionista que invirtio6 US$ 100 el 31 de diciembre de 2000 en acciones de JNJ y se compara
contra el indice S&P500, el indice S&P del sector farmacéutico y el indice S&P del sector de

equipos del cuidado de la salud asumiendo la reinversion de dividendos. Frente a todos ellos la
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inversion de los US$ 100 antes mencionados en JNJ es superior, lo que demuestra una sélida

performance de la empresa (Johnson & Johnson 2011b).

Por otro lado, al 2010 la empresa cuenta con US$ 19.000 millones en caja o equivalentes
(Johnson & Johnson 2011b), frente a los US$ 15.800 millones del 2009 (Johnson & Johnson
2010) y los US$ 10.600 millones del 2008 (Johnson & Johnson 2009). Adicionalmente, dispone
de lineas de créditos con diversos bancos de hasta US$ 10.000 millones, lo que va alineado a su

estrategia de compra de empresas para diversificarse.

Finalmente, en la tabla 16 se presentan los principales ratios financieros para el periodo 2006 al
2010 y se comparan contra el promedio del 2001 al 2010, que ratifican la solida performance
financiera de JNJ en términos de liquidez, solvencia y rentabilidad. Todo esto constituye una de
las principales ventajas de la compaiiia (espalda financiera) que le permite un gran margen de
maniobra en compras y adquisiciones de nuevas empresas a futuro o incrementar el presupuesto

de investigacion y desarrollo.

Tabla 16. Ratios financieros

Concepto Formula 2006 2007 2008 | 2009 2010 Raﬁi’o":;';‘:di"
Liquidez
Liquidez corriente Activo corriente/Pasivo corriente 1,20 1,51 1,65 1,82 2,05 1,81
Liquidez inmediata Caja bancos/ Pasivo corriente 0,21 0,39 0,52 0,73 0,84 0,54
Solvencia
Solvencia corto plazo Patrimonio neto/Pasivo corriente 2,05 2,18 2,04 2,33 2,45 2,33
Solvencia del patrimonio Patrimonio neto/Pasivo total 1,26 1,15 1,00 1,15 1,22 1,35
Rentabilidad
Rentabilidad de ingresos Utilidad neta/Ventas 0,21 0,17 0,20 0,20 0,22 0,19
Rentabilidad de la inversion | Utilidad neta/Activo total 0,16 0,13 0,15 0,13 0,13 0,15

Fuente: Johnson & Johnson, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011a.
Elaboracion: Propia, 2010.

En el anexo 5, complementando la informacion de las ventas totales, se presenta el crecimiento
por segmento de negocio y por mercados al 2010. En este anexo se puede ver el crecimiento de
las ventas internacionales, asi como el crecimiento sélido del segmento de dispositivos médicos;

al mismo tiempo se aprecia la caida de las ventas de los sectores farmacéutico y de consumo.

1.3 Operaciones

En el presente estudio se considera a los tres segmentos de negocio de JNJ. Si bien es cierto

cada segmento tiene sus propios sub segmentos y la fabricacién de sus productos implican
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diversos proveedores e instalaciones, se ha diagramado de manera general el proceso de
manufactura para una empresa farmacéutica multinacional. Muchas corporaciones
farmacéuticas, como es el caso de JNJ, dividen el proceso en varias entidades o subsidiarias con
razones sociales diferentes para otorgar flexibilidad a la cadena y por temas impositivos. En el

grafico 4 se muestra este proceso.

Grafico 4. Proceso de manufactura

Manufactura primaria Manufactura secundaria Distribucion

Distribuidores
mayoristas

Formulacion de productos
Mamufactura de
APL INJ

Subsidiaria
Manufactura de
API, otros

Y Distribuidores
mayoristas

- Terceros »iE

R \ Distribuidores

mayoristas

Fuente: Cooney, C., 2013.
Elaboracion: Propia, 2017.

El proceso de manufactura de las grandes farmacéuticas es lo que en el grafico aparece como
manufactura secundaria. Como se indic6 en el capitulo anterior, el proceso se inicia con los
proveedores de API, que son los principales proveedores de las farmacéuticas. Para restarles
fuerza a estos, las empresas buscan abastecerse de una gran cantidad de sus productos; en

algunos casos, se han integrado verticalmente hacia atras.

El proceso de manufactura secundaria consiste en preparar y formular los productos de una
manera apropiada para el consumidor final, agregando a los API materiales adicionales, asi
como la presentacion y empaque final. Los locales de manufactura primaria y secundaria estan
convenientemente distribuidos en varios paises a fin de optimizar costos de transporte y
distribucién, produccion a grandes escalas y disminuir las cargas impositivas. Los productos ya
empacados son bastante mayores en peso y volumen que los API adquiridos inicialmente, por lo

que los locales de manufactura secundarios deben estar muy cercanos a los mercados objetivos.
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1.4 Marketing

Uno de los principios estratégicos de la empresa ha sido la diversificacion de portafolio de
productos. Esto ha sido posible por la fortaleza de la marca Johnson & Johnson, que tiene mas
de 120 afios de historia y es simbolo de calidad y confianza. Bajo esta marca se comercializan la

mayor parte de los productos de la empresa, y se nutren de su fortaleza.

La promocion de los productos varia entre segmentos y sub segmentos de negocios. En general,
para la mayor parte de farmacos y dispositivos médicos, la promocion sigue siendo a través de
visitadores médicos quienes promocionan y ofrecen los productos directamente a los
especialistas. En el segmento de consumidor la mayor parte de la promocion es mediante

publicidad en los medios.

La distribucion de los productos se hace principalmente mediante mayoristas y después a
minoristas en los segmentos consumidor y farmacéutico. En paises como Estados Unidos donde
no hay regulacion para las farmacias (en Francia, por ejemplo, solo los farmacéuticos pueden
ser duefios de una farmacia), las grandes cadenas minoristas como CVS y Walgreens compran
directamente a los fabricantes, en especial en el negocio consumidor, llegando estos minoristas
inclusive a lanzar sus propias marcas de productos genéricos. Los dispositivos médicos se
venden en buena proporcion directamente a los centros especializados (hospitales), con lo cual

se consiguen mejores margenes de ganancia.

En lo que respecta al precio, las farmacéuticas tienen un control medio del precio debido,
principalmente, a las medidas gubernamentales y a los medicamentos genéricos que presionan
los precios hacia abajo. Los margenes de los minoristas (que varian de pais en pais) son
generalmente los mas altos después del de los fabricantes. En el segmento farmacéutico -y en
algunos productos del segmento de dispositivos médicos y diagnodstico- las empresas de
seguros, organizaciones médicas y consorcios de hospitales se vuelven compradores

importantes, presionando también los precios a la baja.

1.5 Investigacion y desarrollo

Este aspecto es clave en la industria farmacéutica, pues la rentabilidad de la misma gira

alrededor de la proteccién de patentes. En general, todas las empresas del sector hacen

investigacion y desarrollo, sin embargo, se pueden clasificar en dos grandes grupos: las
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innovadoras y las genéricas. Las empresas innovadoras, entre las que se encuentra JNJ, son las
que invierten grandes cantidades de dinero en investigar, desarrollar y traer al mercado los
nuevos productos. Al ser un mercado muy regulado por el gobierno por tratarse de la salud de
las personas, el proceso completo de investigacion, desarrollo, aprobacion gubernamental y
lanzamiento que incluye costos de educacion y promocion puede ser de 10 a 12 afios en
promedio y costar varios cientos de millones de dolares (depende del tipo de droga que se lance)
por producto. Ademas, existe un riesgo alto a que la investigacion -por diferentes motivos- no
llegue a ser aprobada y se pierda la inversion. Las empresas genéricas son las que esperan el
vencimiento del periodo de proteccion de las patentes para después copiar los componentes
quimicos y con una minima inversion (puede ser de US$ 1 o US$ 2 millones) conseguir la

aprobacion del farmaco genérico, no necesitando invertir en promocién del mismo.

INJ invirtié un 11,1% de sus ventas (US$ 6.844 millones) en investigacion y desarrollo en el
2010, monto que viene disminuyendo ligeramente afio tras afio tanto en porcentaje como en
cantidad. Este es un monto importante, pero por debajo de lideres de mercado como Pfizer y

Novartis.

1.6 Responsabilidad Social Empresarial (RSE)

Los fundamentos del programa de responsabilidad social de la empresa quedan claramente
expresados en su credo (ver capitulo 1). En él se precisa la responsabilidad de la empresa para
con los usuarios de sus productos, la comunidad, los empleados de la empresa y sus accionistas.
Esto se incorpora en cada una de las areas funcionales de la empresa, desde el desarrollo de
productos orientados a mejorar la salud de las personas, la manufactura respetando el medio
ambiente, la politica de precios, la administracion ética y, adicionalmente, con sus programas de

apoyo social ejecutados en diferentes paises del mundo.

2. Evaluacion de la cadena de valor

Para este punto se usard como modelo la cadena de valor de Michel Porter (1997). En primer
lugar, se evaluaran las actividades primarias para finalizar con las actividades secundarias de la

empresa.

2.1 Actividades primarias
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2.1.1 Logistica interna
La logistica de entrada resulta en una fortaleza de JNJ en todos sus aspectos, manteniendo un

abastecimiento constante de sus insumos.

Tabla 17. Logistica interna

Actividad Indicador Atributo
Logistica parcialmente integrada, capacidad para producir algunos de i .
. Nivel de stock minimo Fortaleza
sus insumos
Relacion con proveedores Rotacion de proveedores Fortaleza

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

2.1.2 Operaciones
Las operaciones globales son una fortaleza de JNJ en términos de economia de escalas y
descentralizacion. No obstante, la gestion de la calidad y procesos de fabricacion deben ser

mejorados.

Tabla 18. Operaciones

Actividad Indicador Atributo
Procesos estandarizados Normas y procedimientos aprobados Fortaleza
Gestion de la calidad Indicador de productos rechazados Debilidad

. . Numero de subsidiarias a nivel
Modelo descentralizado de operaciones . . . Fortaleza
nacional e internacional

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

2.1.3 Logistica externa
Dependiendo de la existencia de subsidiarias en los paises destino, la distribucion al minorista la

puede realizar directamente JNJ o un mayorista local.

Tabla 19. Logistica externa

Actividad Indicador Atributo

Comprador con menos del 10% de

Compradores fragmentados Fortaleza

ventas totales

Cobertura geografica global Cantidad de paises cubiertos Fortaleza

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

2.1.4 Marketing y ventas
Dependiendo del segmento, la mayor parte de la promocion de productos se hace directamente
con los especialistas. Para el segmento de consumo, la publicidad se realiza en los medios de

comunicacion.

28



Tabla 20. Marketing y ventas

Actividad Indicador Atributo
Capacidad de crear imagen y lealtad a la marca Valor de la marca Fortaleza
Lanzamiento de nuevos productos Cantidad de productos lanzados Fortaleza
Promocién de productos Participacion de mercado Fortaleza

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

2.1.5 Servicios al cliente
Enfocados mayormente a informar al usuario sobre el uso de los medicamentos y guias en caso

de retiro de productos.

Tabla 21. Servicios al cliente

Actividad Indicador Atributo
Mesa de ayuda de consultas Cantidad de consultas resueltas Fortaleza
Centro de soporte a determinados pacientes Numero de casos atendidos Fortaleza

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

2.2 Actividades secundarias

2.2.1 Infraestructura
En este punto, la empresa tiene como principal fortaleza sus sélidos resultados financieros,
mientras que la marca, fuerte baluarte durante muchos afios, se ha visto debilitada por los

constantes retiros de medicamentos y las investigaciones del Congreso de Estados Unidos.

Tabla 22. Infraestructura

Actividad Indicador Atributo
Gestion orientada a resultados Resultados financieros Fortaleza
Marca, reputacion y reconocimiento en el mercado Valor de marca Debilidad
Diversificacion de portafolio de productos Cantidad de productos Fortaleza
Globalizacion con economias de escala Presencia en cantidad de paises Fortaleza
Solidez financiera Resultados financieros Fortaleza
Concentracion de ingresos en Estados Unidos Resultados financieros Debilidad

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

2.2.2 Recursos humanos

Como la mayoria de transnacionales de Estados Unidos, el respeto a la diversidad y cuidado del
ambiente de trabajo son sus principales fortalezas; sin embargo, en el caso de JNJ se han
reducido costos en ciertas areas criticas, lo que ha impactado en la calidad de algunos de sus

productos.
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Tabla 23. Recursos humanos

Actividad Indicador Atributo
P t 1d itacio
Capacitacion de emp leados resupuesto anual de capacitacton por Fortaleza
empleado
Politicas de reemplazo y sucesion Anos de experiencia por puesto Debilidad

Reduccion de empleados en area

Alinneamiento de la cultura de trabajo L. Debilidad
criticas
Respeto a la diversidad Politicas claras para las minorias Fortaleza
. . Rotacion de empleados con menos de
Seleccion y reclutamiento estructurado Fortaleza

6 meses en la empresa

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

2.2.3 Tecnologia e investigacién y desarrollo
Diferenciador clave en la industria, JNJ invierte un presupuesto importante en este punto pero

por debajo de sus competidores globales.

Tabla 24. Tecnologia e investigacion y desarrollo

Actividad Indicador Atributo
Productos con patente Vigencia de la patente Fortaleza
Inversion en I&D % sobre volumen de venta Debilidad
Innovacion Produccion de drogas biologicas Debilidad

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

2.2.4 Compras
Area estandarizada enfocada en reducir costos de insumos, asegurar suministro de proveedores

y evitar potenciales conductas no éticas con proveedores.

Tabla 25. Compras

Actividad Indicador Atributo
Control sobre proveedores Cartera homologada de proveedores Fortaleza
Negociacion de precios por economia de escalas Precio por insumo Fortaleza

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

3. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

En la tabla 26 se aprecia la matriz EFI elaborada para este caso.
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Tabla 26. Matriz EFI

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2017.

# Factores internos Clave Ponderacion Calificacion l;::lt:ea::g:
Fortalezas
1 Gestion orientada a resultados 0.05 4 0.20
2 Solidez financiera 0.05 4 0.20
3 Diversificacion de portafolio de productos 0.08 4 0.30
4 Productos con patente 0.08 4 0.30
5 Globalizacion / Descentralizacion de operaciones 0.05 4 0.20
6 Procesos estandarizados 0.03 3 0.10
7 Capacidad de crear imagen y lealtad a la marca 0.08 3 0.23
g Logistic.:a parcialmente inFegrada, capacidad para 0.03 3 0.10
producir algunos de sus insumos
9 Compradores fragmentados 0.03 4 0.14
10 Capacitacion de empleados 0.03 3 0.10
11 Respeto a la diversidad 0.03 4 0.14
12 Seleccion y reclutamiento estructurado 0.03 3 0.10
13 Negociacion de precios por economia de escalas 0.03 4 0.14
Debilidades
14 Gestion de la calidad 0.08 1 0.08
15 Marca, reputacion y reconocimiento en el mercado 0.08 2 0.15
16 Alineamiento de la cultura de trabajo 0.08 1 0.08
17 Inversion en 1&D / Innovacion 0.08 2 0.15
18 Concentracion de ingresos en EE.UU 0.05 2 0.10
19 Politicas de reemplazo y sucesion 0.03 1 0.03
| 1.00 | | 2.83

De la seccion 2 del presente capitulo se tomaron las principales fortalezas y debilidades

identificadas, ponderando entre 0 y 1 la importancia de las mismas para, posteriormente, darle

una calificacion a las fortalezas (3 si es menor o 4 si es mayor) y a las debilidades (1 si es

mayor, 2 si es menor). El ponderado total es 2,83, lo que indica que estd aprovechando sus

fortalezas y mitigando sus debilidades; sin embargo, hay espacio para mejoras.

4. Matriz VRIO y ventaja competitiva

En esta matriz también se utilizaran también las fortalezas identificadas en el punto 2 de este

capitulo y se clasifican como valiosas, raras, costosas de imitar, y si son explotadas por la

organizacion. En la tabla 27 se muestra el resultado del analisis.
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Tabla 27. Matriz VRIO

# Recurso / Capacidad Tipo = AIilahSISI 5 Impli ia Competitiva Atributo
1 | Gestion orientada a resultados Gestion SI NO NO SI Paridad competitiva Fortaleza
2 |Solidez financiera Tangible SI SI SI SI Ventaja competitiva sostenible Fortaleza
3 |Diversificacion de portafolio de productos Gestion SI SI SI SI Ventaja competitiva sostenible Fortaleza
4 |Productos con patente Tangible St SI SI SI Ventaja competitiva sostenible Fortaleza
5 | Globalizacion / Descentralizacion de operaciones | Tangible SI SI SI SI Ventaja competitiva sostenible Fortaleza
6 |Procesos estandarizados Gestion SI NO | NO SI Paridad competitiva Fortaleza
7 | Capacidad de crear imagen y lealtad a la marca Intangible SI SI SI NO Ventaja competitiva temporal Fortaleza
8 ;:fclli:: ;;iizl;zzn;z;n::iﬁ::ap acidad para Tangible SI NO SI SI Ventaja competitiva temporal Fortaleza
9 |Compradores fragmentados Gestion SI SI SI SI Ventaja competitiva sostenible Fortaleza
10 | Capacitacion de empleados Gestion SI NO | NO SI Paridad competitiva Fortaleza
11 |Respeto a la diversidad Gestion SI NO | NO SI Paridad competitiva Fortaleza
12 |Seleccion y reclutamiento estructurado Gestion SI NO | NO SI Paridad competitiva Fortaleza
13 |Negociacion de precios por economia de escalas Gestion SI NO SI SI Ventaja competitiva temporal Fortaleza
14 | Gestion de la calidad Gestion SI NO | NO NO Desventaja Debilidad
15 x;:tgep utacion y reconocimiento en cl Intangible | st st | No | NO Paridad competitiva Debilidad
16 | Alineamiento de la cultura de trabajo Gestion SI NO | NO NO Desventaja Debilidad
17 |Inversion en 1&D, Innovacion Gestion SI NO SI NO Paridad competitiva Debilidad
18 | Concentracion de ingresos en EE.UU Gestion SI NO | NO SI Paridad competitiva Debilidad
19 |Politicas de reemplazo y sucesion Gestion SI SI NO NO Desventaja Debilidad

Fuente: Barney, 1997.
Elaboracion: Propia, 2017.

Del analisis anterior se identifican dos ventajas competitivas muy fuertes como son solidez
financiera y la estrategia de diversificacion, lo que le permite a JNJ salir adelante en afios muy
dificiles por el entorno economico como el 2009 y con los problemas de retiros del afio 2010.
Ademas, tiene clientes con relativo bajo poder de negociacion, lo cual constituye también una
ventaja competitiva sostenible, sumados a su portafolio de patentes y a sus economias de escala

por globalizacion.

Los problemas de retiros antes mencionados también afectan a JNJ como marca, por lo que debe
trabajarse para que esta ventaja temporal sea sostenible en el tiempo, dindole mayor fuerza a la
diferenciacion de la marca y sus productos, y reenfocando su inversién en investigacion
desarrollo. Eso va de la mano con la gestion de calidad, que en el 2010 constituye una

desventaja frente a los lideres.

5. Conclusiones

Mediante la matriz EFI se ha validado que la empresa estd explotando sus fortalezas y
mitigando las debilidades por encima del promedio del sector. Con la matriz VRIO se ha
determinado, también, que JNJ tiene importantes ventajas competitivas, que deben seguir siendo

aprovechadas, pero también se han identificado debilidades que se traducen en desventajas
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frente a la competencia, principalmente en lo relacionado a la imagen de la marca JNJ y el
control de calidad. En una industria donde se trata de diferenciarse de la competencia, esto es de
suma importancia, y si la organizacion no aprovecha su marca y la transforma en una ventaja
competitiva sostenible, los problemas de retiros en el segmento OTC de la empresa pueden
multiplicarse y ahondarse. Los autores de la presente investigacion también creen que es
importante mejorar el alineamiento de la gestion de la empresa con los valores y el credo de la

misma, asi como también se debe mejorar la inversion en investigacion y desarrollo.
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Capitulo IV. Formulacion de objetivos

1. Propuesta de vision y mision

1.1 Visién y mision actual

Ni en pagina web corporativa ni en los reportes anuales de la misma se indica claramente su
vision o mision. En las paginas de sus subsidiarias si aparecen, pero acotados a sus respectivos
sub segmentos o geografias. Se puede indicar que su vision y mision es una combinacion de lo
indicado en su aspiracion y su credo (ver seccion 2.2 del capitulo 1 y el credo en el anexo 1A).
Esto también lo indica JNJ en su pagina web en su declaracion de aspiracion diciendo: «Somos
privilegiados por trabajar en una industria cuyo rol fundamental es ayudar a la gente a vivir

vidas mas saludablesy.

1.2 Visién propuesta

Tomando como punto de partida el credo de la empresa y su aspiracion, y tratando de cubrir los
elementos de panorama del futuro, marco competitivo, objetivos competitivos, clientes y
fuentes de ventajas competitivas, se define la proposicion de vision de la siguiente manera:
“Queremos ser la empresa lider que cuida la salud y el bienestar de las personas en todo el

mundo, basados en nuestro credo, de una manera sostenible en el tiempo”.

1.3 Mision propuesta

Empleando la metodologia de Fred David (2013) se analizara el credo y aspiracion de la

empresa para definir su mision.

e C(lientes de la empresa. Definidos claramente como los accionistas, empleados y sus
familias, proveedores, médicos, enfermeras y pacientes, con las madres, padres y todos
aquellos que usan los productos y servicios de JNJ.

e Productos y servicios, autoconcepto. JNJ no lo menciona explicitamente, pero los autores
de la presente investigacion lo definen como empresa biofarmacéutica y diversificada
enfocada en la salud humana.

e  Mercados. JNJ no lo menciona, pero ya tiene presencia global.

o Tecnologia. Basada en la investigacion, desarrollo y la innovacion.
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e Preocupacion por la supervivencia, crecimiento y rentabilidad. Se indica en el credo que
los negocios deben producir ganancias y los accionistas deben recibir un aporte justo por su
inversion.

o Filosofia. JNJ indica responsabilidad, orientacion al cliente, justicia, reconocimiento como
ser humano, igualdad, libertad,

e Preocupacion por la imagen publica. Lo incluye su credo y también menciona la
proteccion del medio ambiente y los recursos naturales.

e Preocupacion por los empleados. Indicado claramente en su credo. Debera existir igualdad

de oportunidades de empleo, desarrollo y progreso para quienes lo merezcan.

A partir de este analisis se propone una modificacion en el credo, donde la empresa deberia
definirse como “Somos una empresa biofarmacéutica diversificada y global”, y la mision
propuesta seria: “Somos una empresa biofarmacéutica, diversificada y global, que mediante la
investigacion e innovacion, desarrollamos productos y dispositivos médicos de alta calidad para
ayudar a las personas a vivir vidas mas saludables y largas, generando valor a la sociedad, a
nuestros empleados y a nuestros accionistas”. En el anexo 1B se muestra la vision, mision y

credo propuestos.

2. Objetivo general

Alinear la gestion de la empresa con la vision, mision y el credo de la misma, retomando el
crecimiento de las ventas por encima del crecimiento del mercado del 2011 al 2013 y la
credibilidad de los clientes en la calidad de sus productos y de su marca, buscando una
sostenibilidad a futuro invirtiendo en investigacion y desarrollo, mejorando la rentabilidad de la
empresa, el retorno a los accionistas y cumpliendo adecuadamente sus politicas de recursos

humanos y responsabilidad social.

3. Objetivos estratégicos

A partir del objetivo general definimos los objetivos estratégicos, todos ellos relacionados con

recursos humanos y responsabilidad social como lo indicamos en la tabla 31.

e OEIl. Reducir a cero la cantidad de retiros de productos por errores de calidad y/o

manufactura para el 2013 en toda la empresa.
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OE2. Lograr un crecimiento en 3 afios en ventas de 15,7% como minimo a nivel global
durante el periodo 2011 al 2013 (ver anexo 6A y 6B) para no perder participacion de
mercado), medido respecto al 2010.

OE3. Orientar la inversion en investigacion y desarrollo hacia productos rentables que se
traduzca en un lanzamiento anual de por lo menos 12 nuevos productos durante el periodo
2011 al 2013.

OE4. Obtener una Rentabilidad sobre las Ventas (ROI) de por lo menos 19% anual para el
periodo 2011 al 2013.

OES. Fortalecer la imagen de JNJ de tal manera de recuperar el primer lugar en el ranking
Fortune de las empresas farmacéuticas mas admiradas antes de diciembre de 2013.
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Capitulo V. Generacion y seleccion de estrategia

1. Matriz FODA cruzado

En la tabla 28 se presentan los resultados de la matriz FODA cruzada para JNJ.

Tomando las amenazas y oportunidades del capitulo II y comparandolas contra las fortalezas y
debilidades del capitulo III se pueden resumir las estrategias de la tabla 28 en las siguientes

estrategias especificas:

e EEL1. Crecimiento en ventas aumentando el gasto de ventas y marketing.

e EE2. Crecimiento en ventas desarrollando mercados y nuevos productos.

e EE3. Crecimiento en ventas desarrollando productos biologicos en el segmento
farmacéutico.

e EE4. Independizar el area de aseguramiento de la calidad del area de operaciones para
mejorar control de calidad de los productos.

o EES. Fortalecer la imagen de la marca asociandola a calidad.

e EE6. Cumplir con la politica de gestion del talento y responsabilidad social empresarial de
la empresa.

e EE7. Recuperar ventas perdidas por el problema de calidad en Estados Unidos en el
subsegmento OTC.

e EES8. Crecimiento en ventas mediante Integracion horizontal (compra de empresas y sus

productos).

En las siguientes secciones del presente capitulo se alinearan estas estrategias especificas con

los objetivos definidos en el capitulo IV.
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Tabla 28. FODA cruzado

Fortalezas

F1 Gestion orientada a resultados
F2 Solidez financiera

F3 Diversificacion de portafolio de productos

F4 Productos con patente

F5 Globalizacion / Descentralizacion de operaciones
F6 Procesos estandarizados

F7 Capacidad de crear imagen y lealtad a la marca
F8 Logistica parcialmente integrada, capacidad para
producir algunos de sus insumos

F9 Compradores fragmentados

F10 Capacitacion de empleados

F11 Respeto a la diversidad

F12 Seleccion y reclutamiento estructurado

F13 Negociacion de precios por economia de escalas

Debilidades

DI Gestion de la calidad

D2 Marca, reputacion y reconocimiento en el
mercado

D3 Alineamiento de la cultura de trabajo

D4 Inversion en I&D / Innovacion

D5 Concentracion de ingresos en EE.UU

D6 Politicas de reemplazo y sucesion

Oportunidades

O1 Mayor apertura comercial de los mercados
gracias a TLCs

02 Estabilidad politica para hacer negocios

O3 Aumento del gasto gubernamental en salud

04 Tipo de cambio del dolar se mantiene bajo
O5 Aumento del promedio de vida

06 Inmigracion ilegal

O7 Investigacion y Desarrollo

08 Marco legal claro para la inversién
09 Marco legal crea barrera de entrada a
competidores

010 Mayor cantidad de usuarios por obama Care

011 Aumento de preocupacion por salud
012 Creacion de productos biologicos

013 Crecimiento del sector farmacéutico fuera de
EE.UU

Estrategias FO

1 Crecimiento en ventas aumentando el gasto de ventas
y marketing
(01,02,03,04,05,06,08,09,010,011,013,F2,F5,F6,F9)

2 Crecimiento en ventas desarrollando mercados y
nuevos productos
(03,05,013,F1,F3,F5,F7,F6,F13,F4,F6,F7,F11,F12,F13)
3 Crecimiento en ventas desarrollando productos

biolégicos (05,07,08,09,010,011,F2,F3,F4,F10, 012)

4 Integracion Horizontal (compra de empresas y
productos)
01,02,03,05,06,08,09,010,011,F1,F2,F3,F5,F13

Estrategias DO

1 Resolver el problema de control de calidad de
sus productos en McNeil y validar el control de
calidad en otras fabricas(D1,D301,02,03,05,06)

2 Fortalecer la imagen de la marca asociandola a
calidad (D2,D3,01,02,03,05)

3 Cumplir con la politica de gestion del talento y
RSE en la empresa (D6,01,02,03,08,)

4 Recuperar las ventas perdidas por el problema
de calidad en EE.UU (03,05,010,011,D1,D5)

Amenazas

Al Ingreso de competidores globales

A2 Programa Obama care en EEUU

A3 Diferencias con China y Japon

A4 Desaceleracion economica mundial
A5 Exigencia de calidad

A6 Influencia de redes sociales e internet
A7 Exigencia de programas de RSE

A8 Avance de productos genéricos

A9 Regulacion de precios en Europa

Estrategias FA
1 Fortalecer la marca (F7,A5,A1,A6,A7)
2 Invertir en capacitacion a empleados (F10, A5,A6,A7)

3 Lanzamiento de productos innovadores(Ag)

Estrategias DA

1 Mejorar el control de calidad de los productos
(A5,A6,A7,D1,D2,D3)

2 Mejorar el desarrollo de productos
innovadores (A1,A2,D4)

Fuente: David, 2013.
Elaboracion propia, 2017.
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2. Matriz Peyea
Los autores de la presente investigacion complementaron lo encontrado en el analisis FODA
cruzado con la matriz Peyea tomada de Fred David (2013). De acuerdo a la metodologia de este

autor se tomaron los factores indicados en la tabla 29.

Tabla 29. Factores para la matriz PEYEA

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2017.

lalapeor,7ala alapeor-7, ala
Fuerza financiera (FF) mejor contra Estabilidad del entorno (EE) mejor -1 contra
competidores otras industrias
Liquidez 5,82 Cambios tecnoldgicos -5
Flujo de efectivo 7 Presion competitiva -6
Utilidades por accion 7 Riesgo involucrado en el negocio -5
Ingreso neto 7 Barreras de ingreso -2
Variabilidad de la demanda -2 Eje Y
6,71 -4 2,71
alapeor-7, ala lalapeor,7ala
Ventaja competitiva (VC)| mejor -1 contra Fuerza de la industria (FT) mejor contra
competidores otras industrias
Participacion de mercado -3 Potencial de crecimiento 5
Calidad del producto -4 Potencial de utilidades 4
Ciclo de vida del productd -4 Ciclo de vida del producto 6
Lealtad del cliente -4 Estabilidad financiera 4
Control sobre
proveedores y -3 Facilidad de ingreso al mercado 4 Eje X
distribuidores
-3,6 4,6 1

En el grafico 5 se presentan las coordenadas obtenidas de la matriz anterior. El resultado
obtenido ubica a JNJ en el cuadrante agresivo; es decir, sugiere estrategias como integracion
horizontal, penetracion de mercado, desarrollo de mercado, desarrollo de producto y/o
diversificacion, estrategias que van alineadas con las estrategias resultantes en la matriz FODA

de la seccion 1 del presente capitulo.
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Grafico 5. Matriz Peyea
FF

Conservador Agresivo
(2,2.71)
VC Fl
Defensivo Competitivo
EE

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2017.

3. Matriz BCG

Como complemento a las matrices FODA cruzada y Peyea, se ha empleado la matriz BCG para
revisar la empresa por cada uno de sus segmentos de negocio. Empleando la metodologia de
Fred David (2013), en la tabla 30 se presentan las variables necesarias para evaluar los tres

segmentos de negocio de JNJ.

Tabla 30. Variables para la matriz BCG

T
L %de  Utilided %de Participacion o9
Division Ingresos ) . . crecimiento de
ingresos operativa utilidades de mercado . .
la industria
Healthcare consumer 14.590 23,69% 2342 13,23% 6,0% 3,8%
Pharmaceutical 22.396 36,36% 7.086  40,03% 4.2% 5,8%
Med. Devices and Diag 24.601 39,95% 8.272 46,73% 10,0% 6,3%
61.587  100,00% 17.700  100,00%

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2017.

Dado que los crecimientos estimados para los tres segmentos son similares y la participacion de
mercado es baja para todos (no se tienen datos para todo el segmento de dispositivos médicos y
diagnostico, se usa el de dispositivos médicos para todo el segmento), todos los segmentos caen
dentro de la matriz BCG como incégnitas, pudiendo aplicar la penetraciéon de mercado,
desarrollo de mercado, desarrollo de producto o inclusive la desinversion, lo que no contradice

lo encontrado en las matrices FODA o Peyea. En el grafico 6 se presenta la matriz BCG.
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Grafico 6. Matriz BCG

Alta 10

Media 0

Baja-10

Alta 1 Media 0.5

1- Dispositivos médicos y diagnostico

2.- Farmacéutico
3.- Consumo

Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2017.

4. Alineamiento de las estrategias con los objetivos

En la tabla 31 se tomaron las estrategias especificas definidas en la seccion 1 del presente
capitulo y se compararon contra los objetivos especificos definidos al final del capitulo IV.

Como se puede apreciar, con las estrategias planteadas en el FODA cruzado se cubrieron todos

los objetivos especificos planteados al finalizar el capitulo IV.

Tabla 31. Alineamiento de estrategias a objetivos especificos

Baja 0

Estrategias / Objetivos

OE1|OE2|OE3| OE4|OE5

EE1: Crecimiento en ventas aumentando el gasto de ventas
y marketing

EE2: Crecimiento en ventas desarrollando mercados y
nuevos productos.

EE3: Crecimiento en ventas desarrollando productos
biologicos en el segmento farmacéutico.

EE4: Independizar el 4rea de aseguramiento de la calidad del
area de operaciones para mejorar control de calidad de los
productos.

EES: Fortalecer la imagen de la marca asociandola a calidad.

EE6: Cumplir con la politica de gestion del talento y RSE
en la empresa.

EE7: Recuperar ventas perdidas por el problema de calidad
en EE.UU.

EE8: Crecimiento en ventas mediante Integracion
horizontal (compra de empresas y sus productos).

X X X
X X X
X X X
X X X
X X X
X X X X X
X X X
X X

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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5. Descripcion de la estrategia seleccionada

5.1 Estrategia competitiva

JNJ es una empresa cuya mision es el bienestar y la salud de las personas, desde recién nacidos
hasta los adultos mayores, por lo tanto cubre potencialmente la totalidad del mercado y no solo
un segmento foco. De la misma manera, dado su fuerte inversion en investigacion y desarrollo,
organizacion global, fabricacion de productos de calidad, cumplimiento de normas y estdndares
y foco en maximizar el retorno a los accionistas, no es posible competir por costos contra -por
ejemplo- fabricantes de productos genéricos, por lo que se define la estrategia competitiva para

los tres segmentos como diferenciacion.

5.2 Estrategia de crecimiento (corporativa)

Como se menciono en el punto anterior, practicamente JNJ cubre todo el mercado ya que ofrece
productos de bienestar para todos las personas de todas las edades, por lo que la estrategia de
crecimiento se basara en el desarrollo de productos, nuevos totalmente o mejorando los
existentes, ya sea por investigacion y desarrollo o por adquisicion de empresas. Este desarrollo

de producto tendra las siguientes caracteristicas:

e Diferenciacion por calidad asociado a la marca en los tres segmentos de la empresa.
e Adquisicion de competidores (integracion horizontal).
e Aumento del presupuesto de ventas y marketing (penetracion de mercado).

e Enfoque a productos bioldgicos en el sector farmacéutico (desarrollo de producto).
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Capitulo VI. Planes funcionales

1. Plan funcional de marketing

1.1 Objetivos del plan de marketing

Tomando como referencia los objetivos especificos definidos en el capitulo IV y las estrategias

especificas definidas en el capitulo V, en la tabla 32 se presentan los objetivos del plan de

marketing para los afios 2011, 2012 y 2013.

Tabla 32. Objetivos del plan de marketing

2010.

Lanzamiento de nuevos productos (o comprar
empresas)

6B)
Cantidad de lanzamiento de nuevos productos o
extensiones de linea

Objetivos Indicadores de medicion 2011 2012 2013
Crecimiento en ventas totales Ventas totales en lo~s tres scgmcr}tos a nivcl~mundial 8.3% 12.3% 15.7%
respecto al 2010 (afio base, no afio contra ano).
Fortalecer la marca JNJ aumentando su capital de |Recuperar el ler puesto de las empresas farmacéuticas mas 3 2 1
marca. admiradas segiin Fortune
Crecer en participacion de mercado respecto al Superar la participacion de mercado a nivel mundial en los
3 segmentos estimada para el 2010 de 4.51% (ver anexo 4.53% 4.60% 4.65%

12

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

1.2 Segmentacion

De los tipos de segmentacion se utilizaran tres:

e Segmentacion geografica. Principalmente para alinear los objetivos de ventas y alinearlos,

a su vez, a como JNJ presenta sus reportes anuales. Los segmentos geograficos a emplear

seran Estados Unidos y resto de paises.

e Segmentacién conductual de compra. Es decir, como los usuarios compran los productos.

Aqui se utilizardan dos segmentos: segmento de productos masivos y el segmento

farmacéutico, dispositivos médicos e insumos.

e Segmentacion demografica para el segmento de consumo. Empleando la variable de edad

para desarrollo y relanzamiento de los productos actuales.

1.3 Estrategia de posicionamiento

Los autores de la presente investigacion consideran que la clave de la diferenciacion es asociar a

JNIJ con la calidad y la innovacion en la mente de los consumidores. Asi, empleando el modelo
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de posicionamiento de Kotler y Keller (2012), el mantra de la empresa seria: salud y bienestar a
lo largo de tu vida, mientras que los puntos de diferenciacion serian calidad e innovaciéon y
desarrollo, y los de paridad serian efectividad del farmaco y practicidad de uso. Los
justificadores serian la amplia gama de productos de salud y bienestar, de probada efectividad
que ayudan a las personas en las diferentes etapas de sus vidas, y un estricto control de calidad.

Los valores, personalidad y caracter serian los expresados en el credo de la empresa.

En las propiedades de ejecucion/ identidad visual, se utilizara el actual logo de JNJ de manera
masiva. Actualmente un pequefio grupo de productos de la empresa llevan el logo de JNJ; gran
parte de sus productos tienen su propia marca y no hacen referencia a la marca corporativa.
Dado que se quiere fortalecer la marca asociando los productos de JNJ con innovacion y
desarrollo, se incluira el logo de JNJ como una marca paraguas en todos los productos de la
empresa, incluyéndose en el etiquetado la siguiente aclaracion: “Un producto de Johnson &
Johnson”. Esto permitira asociar los nuevos productos de la empresa con calidad e innovacion,

reducir costos de marketing y mejorar las ventas en la etapa de lanzamiento de los mismos.

Para conseguir este posicionamiento es indispensable solucionar el problema de imagen
generado por los constantes retiros de productos OTC. De acuerdo a lo recomendado para estas
situaciones de crisis, la respuesta de la empresa debe ser directa, rdpida y, sobre todo, honesta.
Se deben corregir los problemas de manufactura (plan de operaciones), organizar la estructura
de la empresa para poder controlar la calidad (plan de recursos humanos y RSE) y, finalmente,
comunicarlo a la comunidad, reconocer los errores cometidos y anunciar las medidas correctivas
y el foco de la empresa para manejar este tipo de problemas. Este esfuerzo de comunicacion

deberia ser liderado y comunicado por el CEO de la organizacion.

1.4 Mezcla de marketing

1.4.1 Producto

El portafolio de productos de JNJ es amplio, todos giran alrededor del cuidado de la salud y
bienestar de las personas. En el anexo 3 del caso (Clayton et al., 2016) se aprecia un grupo de
estos productos que pertenecen al segmento de consumo y que se venden sin necesidad de
prescripcion médica alguna. En los segmentos farmacéuticos y dispositivos médicos y
diagnostico se cuenta con farmacos y equipos médicos que son vendidos bajo supervision y/o

prescripcion médica.
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IJNJ apuesta a la diversificacion de productos en los tres segmentos y a la investigacion y
desarrollo. El segmento de consumo, generalmente se desarrolla sobre productos existentes para
relanzarlos. En los otros dos segmentos se lanzan nuevos productos bajo la proteccion de
derechos de patentes. Esta es una estrategia adecuada y que va acorde a lo definido en las

estrategias de crecimiento de JNJ.

Sin embargo, se proponen los siguientes planes de accion para alcanzar los objetivos de

marketing propuestos:

e Asociar los productos de la empresa al concepto de calidad. Previamente solucionar los
problemas de control de calidad en la manufactura. Para esto se empleard la promocion
indicada en la seccion 1.4.4 del presente capitulo.

e En el segmento de consumo, continuar con el desarrollo y relanzamiento de productos
existentes hacia nuevos segmentos empleando la variable de edad, usando como ejemplo el
caso de desarrollo de marca usado para Tylenol.

e Direccionar parte del presupuesto de investigacion y desarrollo en el segmento farmacéutico
hacia productos biologicos, cuya gran ventaja es que no pueden ser copiados y, por lo tanto,
no tienen genéricos que compitan con ellos.

e Complementar el portafolio del segmento farmacéutico mediante la compra de una empresa
manufacturera de vacunas (producto bioldgico) de un volumen importante, de tal manera
que JNJ esté presente de manera significativa en el mercado de vacunas que proyecta un
crecimiento del 10 a 15% anual (ver anexo 7).

e El segmento de dispositivos médicos y diagnoéstico muestra un sélido crecimiento en todas
las geografias. La diversificacion de productos es correcta y hay un so6lido crecimiento en
desarrollo de productos existentes por lo que se recomienda continuar con esta estrategia

(ver anexo 5B).

1.4.2 Precio

El mercado de medicamentos en general tiene fuerte presion a la disminucion de precios, ya sea
por la competencia en el segmento de consumo o por los gobiernos en el segmento
farmacéutico. En el segmento de dispositivos médicos los precios van en aumento asociados a la
innovacion. En el reporte anual del 2010 de JNJ (Johnson y Johnson 2011b) se puede ver como

los precios en el 2009 bajan 0,1% y en el 2010, 0,8%. Es por esto que se quiere asociar el
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atributo de calidad a la marca JNJ y aumentar su capital de marca®. De acuerdo a Kotler y Keller
(2012), los usuarios de las marcas con mayor lealtad estan dispuestos a pagar entre 20 a 25%
mas que las marcas de la competencia. Por lo tanto, fortaleciendo la imagen de la marca se
podria mantener los precios actuales y aumentar los volumenes de venta con una adecuada
inversion en posicionamiento de la marca paraguas JNJ invirtiendo en publicidad. Por el lado de
la compra de la empresa de vacunas, el enfoque es inicialmente mantener los mismos precios
que estan actualmente en el mercado. Para los productos totalmente nuevos e innovadores la

tendencia de los precios a implementar es que sean altos y de gran margen.

1.4.3 Plaza

La plaza para cada uno de los segmentos es clara y no serd cambiada. Para el segmento de
consumo la plaza son las cadenas minoristas de farmacias y supermercados en general. Se
caracterizan por vender no solo productos farmacéuticos de diferentes marcas sino también
otros productos minoristas. Para el sector farmacéutico, la distribucion es a través de
organismos gubernamentales, hospitales y farmacias mientras que para el segmento de

dispositivos médicos e insumos es a través de hospitales y médicos.

La integracion hacia adelante es muy costosa, y si bien se puede ahorrar el margen del minorista

y/o en algunos casos los distribuidores, estos ahorros no justifican esta estrategia.

1.4.4 Promocion
Para la promocion se empleardn dos herramientas que son publicidad y ventas directas. Las

tareas a realizar son las siguientes:

e Aumentar el capital de marca asociandola fuertemente a la calidad del producto.

e Fomentar ventas de los productos existentes.

Para el primer punto se utilizard la publicidad como herramienta y el modelo de capital de
marca basado en el cliente de BrandZ (Millward Brown y WPP) (Kotler y Keller 2012). Segtin
este modelo en forma piramidal, la fortaleza de la marca depende de la cantidad de usuarios que
estén en la parte superior de la piramide. Asi los especialistas de marketing deben usar la
publicidad para llevar a los consumidores hacia la parte superior de la piramide que tiene cinco

niveles (de menor a mayor):

6 Kotler y Keller (2012) definen el capital de marca (brand equity) basado en el cliente como el efecto diferenciador
que provoca el conocimiento de la marca en la respuesta de los consumidores a los esfuerzos de marketing
implementados para impulsarla.
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e Presencia. Familiaridad activa, ;la conozco?

e Relevancia. Trascendencia para mis necesidades, ;qué me ofrece?

e Desempeiio. La creencia de que la marca hace lo que dice, jes capaz de cumplir su
promesa?

e Ventaja. Creencia en una ventaja real o emocional, ;ofrece algo mas?

e Vinculacion. Apego racional y emocional. Nada lo supera.

En el anexo 8 se puede ver la representacion de este modelo.

Dado que se quiere asociar la marca JNJ a la calidad, como primer paso se deben resolver los
problemas de calidad encontrados e indicados en el caso. Una vez hecho esto, se empleara la
publicidad de la marca JNJ como marca paraguas asociada a cada uno de los productos de JNJ
de acuerdo a lo descrito en la estrategia de posicionamiento del presente capitulo. Para este fin
se empleara publicidad televisiva, articulos en revistas especializadas, publicidad en Facebook y

otros medios.

Para el segundo punto se utilizara mayor publicidad para vender los productos en el segmento
de consumo, y se empleara a la fuerza de ventas directa (visitadores médicos) mas intensiva en
los segmentos farmacéuticos y de dispositivos médicos para aumentar las ventas de los

productos actuales.

1.5 Presupuesto de marketing

De acuerdo a lo sefialado en el presente plan de marketing, se adjuntan los siguientes estimados

de costos y generacion de ventas para los afios 2011, 2012 y 2013.

e Fortalecimiento del capital de marca con una campaiia en los 15 paises de mayor facturacion
a un costo de US$ 120 millones’ como gasto en marketing de manera anual por los afios
2011, 2012 y 2013. Adicionalmente, el fortalecimiento de la marca y la correccion de los
problemas de calidad permitiran recuperar US$ 900 millones anuales que se perdieron por
los problemas de retiros.

e Aumento de publicidad y fuerza de ventas directas para los afios 2011, 2012 y 2013,

generando aumento de ventas actuales de 4% el primer aflo, 5% el segundo afio, y 6% en el

7 Estimado de la entrevista con Eduardo Quintanilla, gerente de marca Campari, BCP entre otros (ver anexo 9).
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tercer afio® (penetracion de mercado). Para esta accion se emplearan los siguientes costos
adicionales en ventas y marketing de US$ 300 millones el 2011, US$ 600 millones el 2012
y US$ 900 millones el 2013 que se obtendran de no aplicar el plan de reduccion de gastos de
ventas y marketing planificado para estos afios. Esto se refleja en los estados de resultados
propuestos en el presente trabajo manteniendo el porcentaje de gastos en ventas y marketing
en 31,5% respecto de las ventas totales para los afios 2011, 2012 y 2013.

e Compra de empresa de vacunas en el segmento farmacéutico por US$ 5.100 millones,
generando ventas totales en los siguientes cinco afios por méas de US$ 9.000 millones’.

En la tabla 38 se resumen los costos anuales de marketing.

2. Plan funcional de operaciones

Dentro del plan de operaciones se realizaran las estrategias EE3, EE4 y EE6 relacionadas con
investigacion y desarrollo y gestion de la calidad, operaciones claves para alinear las estrategias
operativas con las corporativas.

2.1 Objetivos del plan de operaciones

En la tabla 33 se presentan los objetivos para el plan de operaciones del 2011 al 2013.

Tabla 33. Objetivos del plan de operaciones

Objetivos Indicadores de medicién 2011 2012 2013

Cantidad de lanzamiento de nuevos productos o
extensiones de linea

Optimizar el presupuesto de I+D

Resolver los problemas de calidad en las plantas de|
INJ

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Numero de retiro de productos 2 0 0

2.2 Estrategia de operaciones

Los autores de la presente investigacion creen que existe un serio problema de calidad en los
procesos de manufactura de McNeil y en la gestion de la calidad de sus productos, algunos de
los cuales no estan cumpliendo las expectativas de las partes involucradas en la actividad de la
empresa, generados como consecuencia de la falta de alineamiento entre la gestion, los valores y

el credo de la empresa. El presente plan estd orientado a mejorar la gestion de la calidad de los

8 Estimado como resultado de la entrevista con Luis Bayona, ex gerente general de GSK y director comercial en
Laboratorios Abbott.

° Montos estimados a partir de los resultados de la compra de una empresa bioldgica por Novartis en el 2006,
indicados en el reporte anual del 2010 de Novartis (2011).
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productos y, a la vez, impulsar la innovacion mediante el uso eficiente del presupuesto de

investigacion y desarrollo.

2.2.1 Gestion de la calidad

Para mejorar la gestion de la calidad se proponen las siguientes actividades de mejora:

e Procesos. Implementar la totalidad de procesos de control de calidad solicitados por la FDA
a lo largo de toda las actividades primarias de la cadena de valor; lo mismo se realizara con
los procesos de calidad ya existentes en JNJ. Aqui se incluye la correccion de los problemas
de manufactura en las dos fabricas de McNeil identificadas por la FDA y una revision del
control de calidad en todas las fabricas de JNJ a nivel mundial.

e Cambios organizacionales. Reorganizacion de los departamentos en operaciones de tal
manera que las areas de aseguramiento de la calidad no dependan de las areas de
operaciones de cada subsidiaria. Ver detalles en el plan de recursos humanos.

e (Calificacion del personal. Contratar o capacitar a personal de primer nivel en puestos
claves de control de calidad y aseguramiento de la calidad, esto implica contar con personal
de mando medio con experiencia.

e Control de la alta direccion. Creacion del comité externo de control de calidad, liderado

por un vicepresidente de calidad corporativo.

2.2.2 Investigacion y desarrollo

La clave de la supervivencia de una empresa farmacéutica del tipo de JNJ son los productos que
desarrolla y el éxito de su comercializacion. La innovacion debe ser caracteristica de la empresa
y la que marcara la pauta de su crecimiento; sin esto, JNJ estd condenada a fracasar, a ser
comprada por otra. Por lo tanto la estrategia sera la de liderazgo en investigacion y desarrollo,
enfocandose en productos farmacéuticos del tipo biologicos, poniendo especial énfasis en los
subsegmentos oncoldgicos, inmunoldgicos, antidiabéticos y salud mental. Para el desarrollo de
productos biologicos se requiere enfocar recursos y conocimientos en este rubro, por lo que se
debe cambiar al Chief Scientific Officer del segmento farmacéutico y traer a un cientifico con
experiencia en este campo. Un indicador claro de este punto es que Pfizer, con un presupuesto
de 13,9% de sus ventas dedicados a investigacion y desarrollo, factura mas del doble que el

mismo segmento de JNJ que tiene un presupuesto de 19,8% de las ventas del segmento.

Para los segmentos de consumidores, dispositivos médicos y diagndstico se mantendran las

vigentes politicas en investigacion y desarrollo.
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2.3 Presupuesto de operaciones

Para implementar el plan de operaciones antes descrito se deben realizar las siguientes

inversiones:

e Implementacion de mejoras en las plantas detectadas adicionales (Lancaster en Pensilvania,
Las Piedras en Puerto Rico) por US$ 200 millones'’ en el afio 2011.

e Contratacion del nuevo CSO por US$ 1 millon anual del 2011 al 2013.

e Revision de procesos de calidad en todas las plantas de JNJ a nivel mundial (US$ 266

millones, ver anexo 10). Este gasto se ejecutara el afio 2011.

En la tabla 38 se resumen los costos anuales de operaciones.

3. Plan funcional de responsabilidad social empresarial

3.1 Introduccion

El plan funcional de responsabilidad social empresarial (RSE) se encuentra alineado también

con el objetivo EE 05 que tiene que ver con la imagen de la empresa.

Desde el afio 1996, JNJ emiti¢ anualmente un Reporte Ambiental sobre las acciones que realiza
para el cuidado explicito del medio ambiente. Desde el 2002, JNJ renombr6 a este documento
como “reporte de responsabilidad”, donde amplia la informacién sobre las actividades de RSE
de la empresa en temas como derechos humanos, practicas laborales, sociedad, entre otros. En el
reporte de responsabilidad del 2010 (Johnson & Johnson 2011a), se dedican menos de tres
parrafos para hablar sobre el asunto McNeil, dandolo por concluido. En el 2008 no hay ninguna
referencia, y en el reporte del 2009 se menciona la preocupacion y el trabajo con la FDA para
solucionar el asunto. Esto da una idea de cémo JNJ trata de minimizar el problema de los retiros

del caso.

Este comportamiento trajo como consecuencia que la imagen de la empresa se haya visto

deteriorada en el 2010, principalmente ante sus clientes finales que es el publico en general asi

10 Se usa como referencia el monto reportado por JNJ para resolver en problema en la planta de Fort Washington,
Pensilvania.
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como con los profesionales médicos que recetan los medicamentos y usan los dispositivos

médicos y productos en general. Esto, por ejemplo, se ve reflejado en el ranking Fortune 500

(Revista Fortune 2011) de las empresas mas admiradas, en donde JNJ aparece en el cuarto

puesto en el 2010 y un afio después aparece en la décimo séptimo ubicacion.

3.2 Objetivos del plan de responsabilidad social empresarial

Los objetivos definidos para este punto se muestran en la tabla 34.

Tabla 34. Objetivos del plan de responsabilidad social empresarial

Objetivos Indicadores de medicion 2011 2012 2013

Alineamiento de la cultura de trabajo .
. % de empleados que se certifican anualmente en la
con los valores y estrategias de la . . . . 100% 100% 100%
capacitacion de alineamiento de la cultura de trabajo

empresa.
Alineamiento de la estructura
organizacional a la estrategia de la Revision anual de la estructura por el comité ejecutivo] Constante | Constante | Constante
empresa

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

3.3 Estrategia de responsabilidad social

La estrategia sobre la cual se definird el plan de accion de RSE es implementar una serie de

acciones que conlleven a reforzar la conducta de sus empleados de acuerdo con el credo y

valores de la empresa.

3.4 Acciones de responsabilidad social empresarial

Con las siguientes actividades se quiere complementar el reporte de responsabilidad social:

e Mantener una informacion transparente, detallada y a tiempo de todos los asuntos que

pueden generar un impacto positivo o negativo en todas las partes interesadas. El

comité de Aseguramiento de la Calidad creado en el plan de operaciones también tendra a

su cargo el procesamiento de las quejas de los usuarios e informar al CEO, al VP de

Relaciones Publicas y al Directorio, simultaneamente, de aquellos asuntos relevantes que

conlleven perjuicio alguno por asuntos de quejas. Los comunicados de prensa son

magnificas herramientas pero seran de mayor valor si se adelantan a los hechos; es decir, si

detectado el problema se informa inmediatamente sefialando las acciones que se tomaran.
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e Fortalecer la cultura organizacional alineada al Credo y valores de JNJ. Se ha
propuesto una visién y mision acorde al credo y los valores. Se propone incluir en el reporte
de responsabilidad temas como confiabilidad, apertura a nuevas ideas, honrar las
obligaciones, tener la documentacion clara y la publicidad debe ser precisa y honesta, todas
las acciones deben destacar por su profesionalismo, respeto''. Todo esto entre otros valores,
escritos, tallados en piedra en cada edificio de JNJ, otorgaran mas beneficios que gastos a la
empresa'?. Dentro del alineamiento de la cultura de la empresa al credo y valores, la cultura
ética es fundamental y va mas alla de un mero enunciado. Las capacitaciones del personal
en ética y RSE deben ser prioridad de la jerarquia mas alta de la empresa; su
implementacion debe ser extensiva a todos los empleados de la compafiia y su
involucramiento debe estar acompafiado de evaluaciones periddicas que sean parte de la
evaluacion del desempefio de cada empleado. Para darle peso e importancia, estas
capacitaciones deben acompaiarse de un mensaje del CEO que refuerce la idea, enfatizando
no solo los beneficios econdomicos que trae el apego al codigo sino la satisfaccion de estar
haciendo lo correcto. Esta capacitacion y certificacion serd anual para todos los empleados

en normas de conducta alineadas con el credo y los valores de la empresa.
3.5 Presupuesto del plan de responsabilidad social empresarial
Ver costos de capacitacion y certificacion en el plan de recursos humanos.
4. Plan funcional de recursos humanos
4.1 Introduccion
La politica de recursos humanos de JNJ esta publicada en su pagina web. Si a esto se suman los
valores de su credo, los autores consideran que la empresa tiene el enfoque correcto en lo que
respecta a diversidad, respeto al empleado, desarrollo de carrera, capacitacion, remuneracion,
ambiente de trabajo, entre otros necesarios para el desarrollo de las actividades de la empresa y

el cumplimiento de los compromisos con las partes interesadas de la misma, por lo que se debe

reforzar el cumplimiento de esta politica de recursos humanos.

11 Citado en el libro de Fred David sobre los estudios del Institute of Business Ethics (David, 2013).
12 Institute of Business Ethics (David, 2013).
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Las propuestas del presente plan de recursos humanos estaran orientadas a definir actividades

para el cumplimiento de los requerimientos de los planes funcionales detallados en este capitulo

y su seguimiento. Adicionalmente, se debe corregir la politica de reemplazo y sucesion de

empleados para evitar los problemas observados en McNeil de acuerdo con lo indicado en el

caso de estudio (Clayton et al. 2016).

4.2 Objetivos del plan de recursos humanos

Tomando como referencia los planes funcionales del presente capitulo y lo indicado en la

introduccién anterior, se definen en la tabla 35 los objetivos del plan de recursos humanos para

los afios 2011, 2012 y 2013.

Tabla 35. Objetivos del plan de recursos humanos

Objetivos Indicadores de medicién 2011 2012 2013

Alineamiento de la cultura de trabajo .
. % de empleados que se certifican anualmente en la
con los valores y estrategias de la L, . R . 100% 100% 100%
capacitacion de alineamiento de la cultura de trabajo

empresa.
Alineamiento de la estructura
organizacional a la estrategia de la Revision anual de la estructura por el comité ejecutivo]l Constante | Constante | Constante
empresa

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

4.3 Actividades del plan de recursos humanos

Para alcanzar los objetivos antes mencionamos se proponen las siguientes actividades:

Cambio de ejecutivos. En el caso de estudio (Clayton et al. 2016) se menciona el cambio
de ejecutivo del segmento de Consumo, Colleen Goggins por los problemas de retiros en
McNeil Healthcare. Sin embargo, el presidente de McNeil Healthcare permanece en su
posicion, al igual que el CEO, William Weldon. Los autores de la presente investigacion
creen firmemente que se debe dar un mensaje contundente al mercado que respalde la
politica de calidad sugerida y la calidad como cualidad asociada a la marca JNJ, por lo que
se sugiere el cambio de ambos ejecutivos.

Cambio organizacional. En el caso de estudio (Clayton et al. 2016) se menciona la
designacion de un vicepresidente responsable del aseguramiento de la calidad y de tres
ejecutivos (uno por segmento) que supervisen los procesos relacionados a calidad. Se
sugiere que estos cambios sean mas profundos, independizando totalmente las areas de
aseguramiento de la calidad de las organizaciones geograficas y los tres segmentos

verticales, pasando a reportar todas estas areas al vicepresidente de calidad quien, a su vez,
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debe participar en el comité ejecutivo de la empresa. En el anexo 11 se muestra el
organigrama propuesto.

Capacitacion y certificacion anual de empleados en normas de alineamiento de cultura
de trabajo a los valores y credo de la empresa y sus estrategias. Esto debe estar alineado
con el plan de responsabilidad social definido en el punto 3.4 del presente capitulo.
Identificar las areas estratégicas de la empresa (como control de calidad, manufactura,
aseguramiento de la calidad) en las cuales no se pueden hacer ningin cambio al perfil
profesional y descripcion de trabajo requerido por la posicién para temas de
reemplazo y sucesion. Para cada ejecutivo se debera identificar su reemplazo potencial y
desarrollar un programa de mentoria para que pueda hacerse responsable de este cargo en el

momento que se necesite. Esta accion no genera un gasto adicional en la empresa.

4.4 Presupuesto de recursos humanos

Implementacion de curso y certificacion en alineamiento de la cultura de trabajo a la
estrategia y credo: US$ 2,4 millones (usando como referencia los costos de un curso virtual
de US$ 20 por empleado del Institute of Business Ethics).

Tomado como referencia el despido de ejecutivos similares, la salida de la empresa de
ambos ejecutivos costaria a JNJ un estimado de US$ 160 millones.

Cambios en la estructura organizacional de aseguramiento de la calidad. Se sugiere el
cambio de reporte, cumpliendo los procesos y controles existentes, por lo que no se genera

un costo adicional.

Estos costos se resumen en la tabla 38.

5. Plan funcional de finanzas y evaluacion financiera

5.1 Introduccién y objetivos

Para la implementacion del plan de finanzas se tomara como base la metodologia de Fred David

(2013), en la que se evalia como obtener el capital necesario para la inversidon propuesta,

presupuesto de los planes funcionales, estado de resultados proyectados, calculo del costo

promedio ponderado de capital (WACC) y, finalmente, el calculo del valor actual neto (VAN) y

la tasa interna de retorno (TIR) (Tong 2017). En la tabla 36 presentamos los objetivos del plan

de finanzas.
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Tabla 36. Objetivos del plan de finanzas

Objetivos
Rentabilidad del Plan Estratégico
Retorno sobre los ingresos ROI
Retorno sobre el capital ROE

TIR para el proyecto

Indicadores de medicién 2011 2012 2013
Mayor al WACC

19% 19% 19%

15% 15% 15%

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

5.2 Adquirir capital para implementar estrategias

De lo indicado en el plan de marketing, se requiere una inversion de US$ 5.300 millones para

adquirir una empresa farmacéutica de productos bioldgicos como vacunas y para corregir los

defectos de manufactura en las tres plantas de McNeil. En la tabla 36 se muestra el analisis de

utilidad por accion/utilidad antes de intereses e impuestos (EPS/EBIT) para JNJ.

Tabla 37. Analisis EPS/EBIT para JNJ

Concepto Cantidad Fuente
Capital necesario(en millones USS$) 5.300 Planes funcionales
Tasa de interés 5,25%
Tasa impositiva 21,30% Indicada en JNJ en Reporte anual 2010 (Johnson &
Precio por accion (en US$) 61,85 Johnson 2011)
Numero de acciones en circulacién (en millones) 2.751,40
Financiamiento
100% caja 100% deuda 50% - 50% 100% accioén
EBIT (en millones US$) 17.402 17.402 17.402 17.402
Intereses (en millones US$) 0 278,25 139,125 0
EBT (en millones USS$) 17.402 17.124 17.263 17.402
Impuestos (en millones US$) 3.707 3.647 3.677 3.707
EAT (en millones US$) 13.695 13.476 13.586 13.695
Numero de acciones (en millones) 2.751,40 2.751,40 2.794,25 2.837,09
EPS (en US$) 4,98 4,90 4,86 4,83

Fuente: Johnson & Johnson, 2011b; David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2017.

Se realiz6 el andlisis para los tres escenarios sugeridos por Fred David (2013): financiamiento

con 100% deuda, 100% con acciones y un escenario mixto 50/50. Adicionalmente, dada la

liquidez de la empresa, se analizé también el escenario de financiar las inversiones con la caja

actual de la empresa. Como resultado del analisis de la tabla 36 se aprecia que la utilidad por

accion (EPS) es mayor cuando las inversiones se realizan con la caja disponible actual de la

empresa, por lo que no es necesario endeudarse ni emitir acciones para implementar las

inversiones propuestas.

55



5.3 Presupuesto de los planes funcionales

Tomando como base los presupuestos indicados en los planes funcionales anualizados se

presenta el resumen de los egresos propuestos (ver tabla 37).

Tabla 38. Egresos de los planes funcionales

PRES UPUESTO DE PLANES FUNCIONALES (en US$ millones)

Plan funcional 2011 2012 2013
Marketing 120 120 120
Operaciones 267 1 1
Recursos Humanos 162,4 2.4 2.4
Total 5494 | 1234 | 1234
PRESUPUESTO DE CAPITAL (en USS$ millones)

Concepto Monto

Adquisicion de empresa de vacunas 5.100
Mejoras de planta 200
Total 5.300

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

5.4 Estado de resultados proyectados

5.4.1 Estado de resultados proyectado sin estrategias propuestas

Para este escenario se consideran las siguientes premisas:

e La venta de los productos en todos los segmentos y geografias se mantienen similares al
2010.
e Al no corregirse el problema de manufactura, se repite la pérdida de ventas todos los afios

de US$ 900 millones y se agrava en el 2012 con problemas en las otras dos fabricas de

McNeil.

e Se tiene una penalidad de US$ 10 millones anuales por parte de la FDA como parte del

costo de ventas.

e Se tiene un crecimiento por el lanzamiento de nuevos productos en el 2011, 2012 y 2013".

La tabla 39 muestra el estado de resultados para este escenario.

13 De acuerdo con lo indicado en “Johnson & Johnson, Turning the page” (Bernstein Research, 2011).
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Tabla 39. Estado de resultados proyectado sin estrategias propuestas

Concepto/afio 2010 (Base) 2011 2012 2013
Ventas Totales 61.587 63.031 64.381 66.317
Costo de venta (incluye multa FDA) 18.792 19.223 19.634 20.225
Gastos de Administracion y Ventas 19.424 19.879 20.305 20.916
Gastos de Investigacion y Desarrollo 6.844 7.004 7.154 7.370
Ingresos Financieros y Otros -875 -896 915 -942
Utilidad Antes de Intereses e Impuestos ( 17.402 17.820 18.201 18.748
Intereses 455 466 476 490
Utilidad Antes de Impuestos(EBT) 16.947 17.354 17.726 18.259
Impuestos 3.610 3.696 3.776 3.889
Utilidad Neta(EAT) 13.337 13.658 13.950 14.369
Rentabilidad de Ingresos 22% 22% 22% 22%

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

5.4.2 Estado de resultados proyectado con estrategias propuestas

Para este escenario se consideran las siguientes premisas:

e Crecimiento de 4%, 5% y 6% entre el 2011 y 2013, respectivamente, en ventas por el
aumento de publicidad y gasto de ventas.

e Flujo de caja generado por la compra de la empresa farmacéutica de vacunas (flujo de
ventas tomado de la proyeccion de un caso similar en Novartis).

e Recuperacion anual de US$ 900 millones al resolverse el problema de los retiros.

e No se incluyen penalidades en el costo de ventas.

En la tabla 40 podemos ver los ingresos adicionales generados por estas acciones.

Tabla 40. Ventas generadas por las iniciativas propuestas

Iniciativa 2011 2012 2013 2014 2015
Incremento ventas por plan publicidad y ventas 2463 3203 4035
Ingresos adic adquisicion planta vacunas (3 afios) 957 1435 1722 23918 2918
Recuperacion en ventas de retiros 900 1800 1800
Total de ingresos adicionales 4320 6438 7557 2391,8 2918

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

En la tabla 41 vemos el estado de resultados proyectados con estrategias propuestas
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Tabla 41. Estado de resultados proyectado con estrategias propuestas

Concepto/afio 2010 (Base) 2011 2012 2013
Ventas Totales 61.587 67.351 70.818 73.874
Costo de venta 18.792 20.541 21.599 22.531
Gastos de Administracion y Ventas 19.424 21.242 22.336 23.299
Gastos de Investigacion y Desarrollo 6.844 7.485 7.870 8.209
Con acciones sugeridas 0 549 123 123
Ingresos Financieros y Otros -875 -957 -1.006 -1.050
Utilidad Antes de Intereses e Impuestos ( 17.402 18.491 19.897 20.760
Intereses 455 466 476 490
Utilidad Antes de Impuestos(EBT) 16.947 18.026 19.421 20.271
Impuestos 3.610 3.839 4.137 4318
Utilidad Neta(EAT) 13.337 14.186 15.285 15.953
Rentabilidad de Ingresos 22% 21% 22% 22%

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

5.5 Flujos de caja proyectados y flujo de caja marginal

En las tablas 42 y 43 se muestran los flujos de caja para los escenarios sin estrategias y con

estrategias.

Tabla 42. Flujo de caja sin estrategias

Concepto (en millones de délares) / afio 2010 2011 2012 2013
Utilidad neta (EAT) 13.337 13.658 13.950 14.369
Depreciacion 1.381 1.050 1.120 1.194
Flujo de caja sin estrategia 14.718 14.708 15.070 15.563

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Tabla 43. Flujo de caja con estrategias

Concepto (en millones de ddlares) / aiio 2010 2011 2012 2013
Utilidad neta (EAT) 13.337 14.186 15.285 15.953
Depreciacion 1.381 2.765 1.233 1.315
Flujo de caja con estrategia 14.718 16.951 16.518 17.268

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

De la comparacion de los estados proyectados con y sin estrategia se obtiene el flujo marginal

mostrado en la tabla 44.
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Tabla 44. Flujo de caja marginal

Concepto (en millones de ddlares) / aiio 2010 2011 2012 2013
Flujo neto incremental 0 2243 1.448 1.704
Inversion inicial -5.300
Flujo neto -5.300 2.243 1.448 1.704

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

5.6 Calculo del WACC, VAN y TIR
En la tabla 45 se muestra el calculo del WACC (costo promedio ponderado de capital) mientras
que en la tabla 46 se presenta el VAN y TIR empleando el WACC calculado y el flujo de caja

marginal mostrado en la tabla 42.

Tabla 45. Calculo del WACC

Concepto Valor Fuente
Tasa libre de riesgo (a) 3,29% Investing.com'
Beta J&J 0,77 Investing.com?
Prima por riesgo (b) 3,12% datos.bm.org’
Rendimiento esperado 6,40% suma de a+b
Costo de capital propio 5,7%
Costo de la deuda 5,25% Reporte anual 2010*
Deuda (US$ millones) 46.329 Reporte anual 2010°
Patrimonio (US$ millones) 56.579 Reporte anual 2010
Tasa de impuestos 21,30% Reporte anual 2010
WACC 4,99%

Fuente: !/ Investing.com, s.f.a.; %/ Investing.com, s.f.b.; >/ Banco Mundial, s.f.a; “/Johnson & Johnson, 2011b.
Elaboracion: Propia, 2017.

El calculo del WACC se obtuvo aplicando la siguiente formula:
WACC=Ke (E/E+D) + Kd(1-T) (D/(E+D))

donde:

Ke=costo de oportunidad del capital.
E=capital.

D=deuda.

Kd=costo de la deuda financiera.

T= tasa de impuesto a la renta.

La formula del CAPM (capital asset pricing model) para el Ke es la siguiente:
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Tabla 46. Calculo del VAN y TIR

Ke=a+B(b)

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Dado que la compra de una empresa bioldgica es un proyecto de largo plazo, para el calculo del
VAN y el TIR se incluyen los flujos de caja generados por esta iniciativa de compra para los

afios 4 y 5. Al igual que los afios 1 al 3, los flujos de caja se toman de la experiencia de Novartis

en un proyecto similar, a partir de las ventas de cada afio.

5.7 Conclusion

Los planes funcionales propuestos son viables y proyectan un VAN positivo de US$ 974

millones y un TIR de 13% superior al WACC de 4,99%.

Periodo Monto VAN TIR
2010 -5.300 974 13%
2011 2.243
2012 1.448
2013 1.704
2014 659
2015 1.032
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Capitulo VII. Evaluacion y control de la estrategia

1. Mapa estratégico (BSC)

En el grafico 7 se presenta el mapa estratégico elaborado para JNJ, partiendo de los objetivos de

los planes estratégicos mostrados en el capitulo anterior.

Grafico 7. Mapa estratégico para JNJ

MAPA ESTRATEGICO DE JNJ
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Fuente: David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2017.

2. Definicion de iniciativas e indicadores propuestos

En la tabla 46 se muestran los objetivos a medir y las metas para cada objetivo presentados en el

mapa estratégico del grafico 7. Estos objetivos seran medidos de manera anual.

61



égicos

I3

Tabla 47. Objetivos estrat

*£10¢ ‘erdoid uoroeroqery :o1uong

GHH| seare se| SEPO], [enue 9,001 SOpEOLINID sopeajdwd op pepnue) UQIOBILIIAD A ugroeNorde)
[N[ 9p opald
GHH| seaIe se| Sepo], [enue 9,001 SopeolIIa0 sopedjdwo ap pepnue)| A salofeA sof uoo esaidwo e op asd
sauoroe1ado se| op ojusnuEAU Y
BII39)BNSI
GHA| seaIe se| PO, QuaENUE OPLIUSWNIOP %001 ouiod eprujp ugroisod vpeo eaed vianes ojuae) [op ugnsen|  Sfezipuaidy
K 9p ofjoresap A ugroepoeded ‘SoUOIOB)RIUOD - T
‘ugIsaons ap saue[d SO 9p UQIOBIUSWNIO]
sauorderad . Vi
sad PE— VY UD S2JUdpIduI SO 3P 9,00 Jeuawnooq so[enue sa110dal ud SOJUAAS Tejualedsuel], uo syuaredsues uroBILIOJu]
e sauoroe1dd( 23U 9P SQUOISU)X .
6dd'8dd vHd-€dd ¢ad 199 Suonre opawoxd sa[enue SoJURIUIEZUL| T 0 sojonpoxd SOASNU 3P OJUAILZUE] AP PEPIE) (+] "uQrorAOUU | S0S3201g
a9 souoroerad o mE%NHWWMONﬂMWM%MMMMM PEPIED O OJUANUEBINGISE 9P SBqINIJ sojonpoxd pepres TelofoN
souoroeradQ
A LA SAA AT TAA 1T ) mc:‘@v:mz DLO OPEOISW Ud %] 9P [BNUE OJUAMIII) DLO opedaw op ugroedroned opeo1ow 9p ugroeIadnooy
. souoroe1ad( BoU| 9P SQUOISU)XS
6dA'8AA YAA AT TAT 1T PR——— orpawod sojenue SOJUANUELZUER] 7] o so1onpoId SOASNU o OJUIAIEZL 3P PEPIUE) sojonpoid soaanN. B
a9 souoroead( €10C Oue [9 Ud QUN}IO —
SunoxIeN 1 o3sand ¢Z107 A [10Z SOUE SO[ UD ¢ 0JsanJ| Sepeaupe sew seonnyoeunie] sesardurd Sunuey
R EE] souoroead( 9JUB[OPE UD 0199 [T [ UD SOp OUNXBI SOOI Op pepnue)) pepied
AT T YA mmmwvmm%%mw sezueuld ‘SunoX ey S1°0<d0Y ‘970 < VOI [enue O/ VOA 0¥/ VOd
O BT Sunoxre SOU® SoI) Ud %8 €10Z-010T ©1U PepIuN (%) OJUSMUNIAID) ejou pepmn | oeroueury
LAT ST YA €I T T ) ) B B B ' '
89d°,dd ‘7dd ‘194 Sunoxrey 10 96L& Z10Z10 %s'S “T10Z 19 %€ EM%UN [PIPUNWU [QATU B SO[BJO} SI[BNUR SBIUIA SBIUOA JRJUSUIDIOU]
BATJBIOIU] Jqesuodsay BJOIN JOpEdIpUL 0ABRIqO eAIOAdSIo g

62



Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e JNJ ha venido desarrollando correctamente una estrategia de diversificacion y lanzamiento
de nuevos productos en el campo de la salud humana, en diversas geografias, alineada a sus
estrategias como lo indica en su pagina web, lo que ha facilitado su crecimiento durante los
ultimos afos, por lo que los autores de la presente investigacion consideran que esta en el
camino correcto a largo plazo.

e Para el caso de estudio del presente trabajo, la politica actual de JNJ ha priorizado sus
resultados financieros (aumento de utilidades) en desmedro de su responsabilidad frente a
sus usuarios, empleados y comunidad, contraviniendo lo especificado en su credo. Esto se
puede apreciar en la reduccion de costos de controles de calidad de los productos fabricados
en McNeil, sacrificando la calidad de los productos y originando los retiros mencionados en
el caso de estudio.

e Como consecuencia de lo indicado en el punto anterior, a partir del 2009 y durante todo el
2010 se realizaron una serie de retiros de productos del mercado por defectos en la calidad
de fabricacion. Si bien es cierto a la fecha de estudio (diciembre 2010) los problemas de
calidad han afectado en un minimo porcentaje a las ventas de JNJ (menos del 1,5%), la falta
de control la calidad de sus productos podria extenderse a las demas fabricas de la empresa,
afectando los ingresos en todos sus segmentos. Adicionalmente, los continuos retiros de
productos podrian generar multas por parte de la FDA a la empresa en un futuro cercano.

e La actual administracion de JNJ ha subestimado el problema de calidad de sus productos
OTC, el que ha ido creciendo hasta la intervencion de la FDA y del Congreso de los Estados
Unidos de América.

e Los incidentes con la calidad de los productos y la citacion al Congreso de sus directivos
afectaron la imagen de la empresa y la confianza de los usuarios en ella, pasando de ocupar
el cuarto puesto en el ranking de empresas mas admiradas en Fortune en el 2010 al puesto
17 el siguiente afo.

e En adicion a lo anterior, JNJ viene perdiendo participacién de mercado en el segmento
farmacéutico, el mas grande de los tres segmentos en los que participa la empresa. Aqui JNJ
debe hacer un giro en investigacion y desarrollo hacia productos biologicos, campo en el

que ha quedado rezagada frente a competidores como Pfizer y Novartis.
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2. Recomendaciones

JNJ debe realizar una accion rapida, honesta y decisiva frente a los problemas de calidad de
sus productos, tal cual lo realizdo en 1982 con los problemas de cianuro en su producto
Tylenol. Al igual que en ese entonces, esta labor debe ser liderada por el CEO de la
empresa, posicion que debe ser renovada ante la inaccion del actual CEO William Weldon.
Es por esta razon que se sugiere su cambio, asi como el del CEO de McNeil, transmitiendo
un mensaje claro y directo al mercado sobre las acciones correctivas tomadas ante los
problemas de calidad de los productos de McNeil.

En concordancia con el punto anterior, el area de operaciones debe resolver los problemas
de calidad de manera integral en todas las plantas de JNJ, reforzando una cultura de calidad
y ética dentro de la empresa.

En lo que respecta a su segmento de dispositivos médicos y de diagnoéstico, este es un
segmento altamente rentable y en franco crecimiento, por lo que debe continuar su politica
de compra de empresas y lanzamiento de nuevos productos. En el segmento farmacéutico,
JNJ debe dar un giro rapido y grande hacia el desarrollo de productos biologicos,
asegurando el lanzamiento futuro de este tipo de medicamentos, con un crecimiento
importante en ventas. En el segmento de consumo se debe recuperar la participacion de
mercado perdida y fortalecer la imagen de la marca de acuerdo con lo indicado en el plan de

marketing.
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Anexo 1A. El credo de Johnson & Johnson

Creemos que nuestra primera responsabilidad es para con los médicos, enfermeras y pacientes,
para con las madres y los padres, y para con todos aquellos que utilizan nuestros productos y
servicios. Todo lo que hagamos para satisfacer sus necesidades ha de ser de alta calidad.
Debemos esforzarnos constantemente en reducir nuestros costos para poder mantener precios
razonables. Los pedidos de nuestros clientes han de servirse con rapidez y precision. Nuestros

proveedores han de tener la oportunidad de obtener un beneficio justo.

Somos responsables ante nuestros empleados, los hombres y mujeres que trabajan con nosotros
en todo el mundo. Todos deben ser considerados como individuos. Debemos respetar su
dignidad y reconocer su mérito. Han de tener una sensacion de seguridad en sus trabajos. La
compensacion ha de ser justa y adecuada, y las condiciones de trabajo limpias, ordenadas y
seguras. Debemos ser sensibles a la manera en que podemos ayudar a nuestros empleados en el
cumplimiento de sus obligaciones familiares. Nuestros empleados han de sentirse libres para
hacer sugerencias y formular sus quejas. Deben haber las mismas oportunidades de empleo,
desarrollo y promocion para aquellos que estén cualificados. Debemos proveer una direccion

competente, y sus acciones deben ser justas y éticas.

Somos responsables ante las comunidades en las que vivimos y trabajamos, y también ante la
comunidad mundial. Debemos ser buenos ciudadanos, apoyar las buenas obras y la caridad, y
pagar nuestra parte equitativa de los impuestos. Debemos promover las mejoras civicas,
sanitarias y educativas. Debemos mantener en buen estado los bienes que tenemos el privilegio

de utilizar, protegiendo el medio ambiente y los recursos naturales.

Nuestra responsabilidad final es para con los accionistas. Nuestro negocio ha de mantener un
beneficio importante. Debemos experimentar con nuevas ideas. Se debe investigar, desarrollar
programas innovadores y pagar por los errores. Deben adquirirse nuevos equipos,
proporcionarse nuevas instalaciones y lanzarse nuevos productos. Se deben crear reservas para
hacer frente a los tiempos adversos. Si actuamos de acuerdo a estos principios, los accionistas

han de obtener una retribucion justa.

Fuente: Johnson & Johnson, s.f.b.
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Anexo 1B. Vision, Mision y Credo propuestos

Vision: Queremos ser la empresa lider que cuida la salud y el bienestar de las personas en todo

el mundo, basados en nuestro credo, de una manera sostenible en el tiempo”.

Mision: Somos una empresa biofarmacéutica, diversificada y global, que mediante la
investigacion e innovacion, desarrollamos productos y dispositivos médicos de alta calidad para
ayudar a las personas a vivir vidas mas saludables y largas, generando valor a la sociedad, a

nuestros empleados y a nuestros accionistas”.

Credo

Creemos que nuestra primera responsabilidad es para con los médicos, enfermeras y pacientes,
para con las madres y los padres, y para con todos aquellos que utilizan nuestros productos y
servicios. Todo lo que hagamos para satisfacer sus necesidades ha de ser de alta calidad.
Debemos esforzarnos constantemente en reducir nuestros costos para poder mantener precios
razonables. Los pedidos de nuestros clientes han de servirse con rapidez y precision. Nuestros

proveedores han de tener la oportunidad de obtener un beneficio justo.

Somos responsables ante nuestros empleados, los hombres y mujeres que trabajan con nosotros
en todo el mundo. Todos deben ser considerados como individuos. Debemos respetar su
dignidad y reconocer su mérito. Han de tener una sensacion de seguridad en sus trabajos. La
compensacion ha de ser justa y adecuada, y las condiciones de trabajo limpias, ordenadas y
seguras. Debemos ser sensibles a la manera en que podemos ayudar a nuestros empleados en el
cumplimiento de sus obligaciones familiares. Nuestros empleados han de sentirse libres para
hacer sugerencias y formular sus quejas. Deben haber las mismas oportunidades de empleo,
desarrollo y promocién para aquellos que estén cualificados. Debemos proveer una direccion

competente, y sus acciones deben ser justas y éticas.

Somos responsables ante las comunidades en las que vivimos y trabajamos, y también ante la
comunidad mundial. Debemos ser buenos ciudadanos, apoyar las buenas obras y la caridad, y
pagar nuestra parte equitativa de los impuestos. Debemos promover las mejoras civicas,
sanitarias y educativas. Debemos mantener en buen estado los bienes que tenemos el privilegio

de utilizar, protegiendo el medio ambiente y los recursos naturales.
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Nuestra responsabilidad final es para con los accionistas. Nuestro negocio ha de mantener un
beneficio importante. Debemos experimentar con nuevas ideas. Se debe investigar, desarrollar
programas innovadores y pagar por los errores. Deben adquirirse nuevos equipos,
proporcionarse nuevas instalaciones y lanzarse nuevos productos. Se deben crear reservas para
hacer frente a los tiempos adversos. Si actuamos de acuerdo a estos principios, los accionistas

han de obtener una retribucion justa.

Anexo 2. Desempeiio de la accion de JNJ

Stock Chart
Benchmark: Compare: Time:
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Fuente: Johnson & Johnson, s.f.c.

Anexo 3. Crecimiento del sector farmacéutico en Estados Unidos y el resto del mundo
MERCADO FARMACEUTICO GLOBAL
2007 - 2010
Miles de millones US$
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Fuente: IMS Health, 2010.
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Anexo 4. Retorno acumulado para los accionistas en 10 afios

10-Year Cumulative
Total Shareholder Return

(2000-2010)

Johnson & Johnson

5&P 500 Index

S&P Pharmaceutical
Index

LA RN R RN LN
S&P Health Care
Equipment Index

$150

10-Year C,A.G.R. 75 ST T . . .’
J&J 40% N4 Rt TP Sap
5GP 500 1.4%

S&P Pharm (2.4%)

S&PH/CEquip  2.0%

f Eqmp $50 2000 200 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Johnson & Johnson $100.00 11401 | 10503 | 102.81| 128.68| 12436 139.83| 144.88| 13363| 14870 147.83
S&P 500 Index $100,00] 8811 6864| 8833 97.94| 10275 11897| 125.51| 79.07| 10000] 11507
S&P Pharmaceutical Index $100.00] 8546 68.33| 7433 68.81| 6649) 77.04| 80.62| 65.05| 7822 7883
S&P Health Care Equipment Index| $100.00| 94.53| 82.93| 100.50| 123.32| 123.38| 128.47| 135.06] 97.73| 12586 12245

Fuente: Johnson & Johnson, 2011b.

Anexo S5A. Ventas por territorios
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Fuente: Johnson & Johnson, 2011b.
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Anexo 5B. Ventas por segmentos

Ventas JNJ por Segmento
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Fuente: Johnson & Johnson, 2011.
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Anexo 6. Estimacion del crecimiento del mercado global

L. 2010 Crecimiento Proy
Crecimiento de Mercado Global MM $ % MMS
Mercado Farmaceutico 1 891,3 5,8% 943,0
Mercado Dispositivos Medicos 2 2372 6,3% 252,1
Mercado Consumer Health (Adap JNJ) 3 2432 3,8% 2524
1.371,7 1.447,6
Crecimiento Mercado JNJ 2011 - 2013 5,5%
Fuente: !/ IMS Health, 2010; 2/ International Trade Administration, 2008; 3/ MarketLine,2012.
Elaboracion: Propia, 2017.
Anexo 6B. Estimacion de la participacion de mercado de JNJ
Valores $(Miles de millones) Proyeccion
Mercado Adaptado JNJ Global
2009 2010 2011 2012 2012
Mercado Global 1292.25 1371.7 1485.28 1540.93 1587.3
J&]J participacion de Mercado Global 4.78% 4.49% 4.53% 4.60% 4.65%
Ventas Globales INJ 61.75 61.59 67.35 70.82 73.87

Fuente: IMS Health, 2010; International Trade Administration, 2008; MarketLine,2012.

Elaboracion: Propia, 2017.
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Anexo 7. Estimacion del crecimiento del mercado de vacunas

Global Vaccine Market 1992-2013 (usD million)

40.000
35.000
30.000
25.000
20.000
15.000
10.000

5.000

1992 2000 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Fuente: Kaddar, 2013.
Elaboracion: Propia, 2017.

Anexo 8. Modelo de Brand Z para mejorar el capital de marca

Relacion fuerte/Alta
participacion en el gasto de la
categoria

Nada puede superarla Vinculacion

( Ofrece algo mejor que los demas? Ventaja
(Es capaz de cumplir su promesa?

(Qué me ofrece?

(Lo conozco?

Relacion débil/Baja
participacion en el gasto de la
categoria

Fuente: Kotler y Keller, 2012.
Elaboracion: Propia, 2017.
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Anexo 9. Costos de publicidad para el plan de marketing

Fuente: Entrevista E. Quintanilla, 2017.
Elaboracion: Propia, 2017.

Anexo 10. Costos de revision de procesos de calidad

US$
Spot TV 45"
Produccion 160.000,00
Pauta: alcance 3 millones de personas - Frecuencia 3 / Por 1 mes 550.000,00
Revistas
1 Aviso en revista quincenal de alta circulacion, con tiraje de 100.000 unidades 4.000,00

Produccion de arte para aviso 10.000,00
PR (Prensa)
Fee de agencia para el manejo de entrevistas / reportajes (6 meses) 30.000,00
Evento con prensa para anuncios corporativos 90.000,00
Digital
Pauta del video en redes sociales (Facebook, Youtube) (alcance 2011: 2 millones 60.000.00
de personas) por 1 mes ’
Banners en portales web por 1 mes (por portal, alcance aproximadamente 500
mil personas) 30.000,00

Total Peru 934.000,00

Extrapolado a nivel global| 120.000.000,00

Planta 1 en Peru En US$
Servicio 50.000,00
Viaticos 10.000,00

60.000,00

Cantidad | Factor En US$

Estados Unidos 32,00 101| 161.777.799,99
Europa 37,00 23| 42.540.326,65
Asia 33,00 37 61.059.293,80
Latam 14,00 1 840.000,00

265.517.420,44

Fuente: Entrevista Sairah Ocampo, gerente técnico de la Asociacion de Laboratorios Farmacéuticos del Peru.
Elaboracion: Propia, 2017.
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Anexo 11. Organigrama propuesto.
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Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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