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Resumen ejecutivo

El Plan Estratégico para Apple Inc. (en adelante Apple) proyectado a tres afios (2016-2018),
propone un crecimiento e incremento de rentabilidad conservando su actual ventaja competitiva
generada por diferenciacion. Se plantea fortalecer investigacién y desarrollo, promover un
dinamismo a través del fortalecimiento de recursos y capacidades que contribuyen directamente

a la generacién del valor en la empresa.

El plan estratégico contiene 1X capitulos desarrollados y comprende: El andlisis del entorno que
se efectlio a través del analisis de los factores externos (PESTEG) y el andlisis de la industria y
grado de atractividad medinate las cinco fuerzas de Porter (2015) bajo la consideracion de Hax
& Majluf (1993). El andlisis interno se estipuld a través del analisis funcional, evaluacion de
recursos y capacidades y la cadena de valor, encontrandose los factores criticos en base al modelo
de Grant (2006), estudio que mejoré la evaluacién de la cadena de valor de Porter, logrando
precisar las fortalezas internas. Este analisis se complementé con las metodologias de Porter
(2015), Grant (2006) y Guerras Martin, Navas Lopez, & Lopez Saez (2007), Barney & Hesterly
(2015) y Hill, Jones, & Jones (2010), obteniéndose factores que evidencian la ventaja competitiva
por diferenciacion de Apple.

Los objetivos planteados determinaron la linea a seguir por Apple, a partir del analisis externo e
interno; manteniendo la diferenciacion como principal fundamento; asimismo de optar por la
innovacion e investigacion. En la formulacion de estrategias se utilizé la metodologia de David
(2013), que consolida a través de matrices el andlisis y seleccion de la estrategia las cuales
soportan el cumplimiento de los objetivos y se identifico la estrategia de diferenciacion de

negocios enfocada a penetracion de mercado y desarrollo de productos.

Para el enfoque de marketing se desarroll6 estrategias especificas orientadas a segmentacion y
posicionamiento, el tactico con una postura competitiva de producto, precio, plaza y promocién;
gue respaldan el cumplimiento de objetivos estratégicos. La estrategia de operaciones tiene como
objetivos mantener la diferenciacion y calidad de sus productos mediante la generacion continua
de productos disruptivos, asi como, mejora del proceso logistico. La estrategia de recursos
humanos contiene la gestion del talento humano y su aprensién a la compafiia, que tiene un efecto
en el desarrollo y productividad interna. Ademas de incluir la responsabilidad empresarial bajo el
modelo de Carroll & Buchholtz (2009).

La aplicacion de las estrategias generara utilidades a Apple en el periodo planificado de tres afios,
para su cumplimiento se realizard mediante el cuadro de mando integral propuesto por Kaplan &
Norton (2004).



De acuerdo al anélisis financiero realizado de los ultimos cuatro afos se ha evidenciado resultados
favorables, originado un crecimiento en su rentabilidad financiera, debido a un crecimiento anual
promedio de sus ventas del 14% y al éxito de la venta de sus productos disruptivos. El afio 2015,
Apple genera sus mayores ingresos historicos que fueron de US$ 233.715.00, resultando obtener
un margen neto de 22.85%, que representd US$53.394.000 y un rendimiento sobre el capital ROE
44.74% y un rendimiento de los activos totales ROA de 18.39%.

La propuesta de este plan estratégico proveera a Apple un crecimiento 20%, 25% y 30% para los
afios 2016, 2017 y 2018 obteniéndose en ese periodo ROE mayores a 45% y ROA mayores a
19% y segun la evaluacion financiera del andlisis de flujo de caja con las estrategias planteadas
se proyecta un VAN de 30.375 MM de USD.
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Capitulo 1. Identificacién del problema
1. Consideraciones generales

En estos ultimos afios se ha observado a nivel mundial un crecimiento en inversion y demanda de
técnicos en investigacion y desarrollo, solicitud de patentes e incremento de la exportacion de
productos de alta tecnologia. La economia de Estados Unidos, entre el 2013 y 2015, ha presentado
un buen desempefio, demostrando una estabilidad econdmica, esto debido a que la tasa de
crecimiento anual del PBI de 1.67% (2013) paso a 2.86% (2015), que responde a una politica
econdmica de recuperacion que se encuentra en su séptimo afio, siendo el consumo el principal
impulsor del crecimiento de EE. UU., a pesar de que los salarios de los consumidores se han visto
con pocos aumentos; asimismo, el entorno actual (2015) de baja inflacion fue favorable para los

consumidores.
2. Descripcion y perfil estratégico de la empresa

Apple fue fundada por Steve Wozniak y Steve Jobs en 1971, logrando desarrollar hasta la
actualidad diversos productos y servicios innovadores y disruptivos. En el transcurso de los afios
sus CEOs aplicaron diferentes estrategias que hicieron crecer a la compafiia y otras que casi la
llevan a la quiebra. Desde el retorno de Steve Jobs en 1997 hasta la gestion de Timothy Cook

(2015), la empresa se mantiene por noveno afio consecutivo como la mas admirada del mundo.

Descripcion de Apple: «Apple disefia, fabrica y comercializa dispositivos de computo personal y
comunicacion movil junto con una variedad de software relacionado, servicios, accesorios y
soluciones de red. Vende sus productos en todo el mundo a través de sus tiendas en linea, oficinas,

ventas directas, mayoristas y revendedores» (Bloomberg, 2015).

De acuerdo con las ventas de la compafiia, Apple agrupa a sus productos y servicios, segun el

formulario Form 10-K, de la siguiente manera:

e iPhone

e iPad

e Macintosh (Mac)

e Servicios, que incluye: iTunes Store, App Store, Mac App Store, iBooks Store y Apple Music
(colectivamente “Servicios de Internet”), AppleCare, Apple Pay, licencias y otros servicios.

e Otros productos: Apple TV, Apple Watch, productos Beats, iPod y accesorios de terceros y

de marca Apple.

Ademads, posee sistemas operativos macOS, i0S, watchOS y tvOS, iTunes, la suite iWork
(software de productividad), Final Cut Pro-X (para edicion de video), Logic Pro (software de

edicion de audio), entre otros.



El perfil estratégico de Apple consiste en lanzar nuevas categorias al mercado de tecnologia con
sus productos y servicios innovadores y disruptivos, generando una experiencia Unica a sus
clientes con un nivel de detalle y excelencia, logrando la lealtad de sus clientes y fortaleciendo la
marca Apple.

3. Definicion del problema

Apple se enfrenta a cambios tanto en la organizacion como en el entorno. La sucesion de
lanzamientos exitosos de Apple desde el afio 2001 lleva a la empresa a presiones con los
accionistas a fin de mantener el nivel de rentabilidad. Asimismo, algunos de sus productos se

encuentran en un nivel de madurez.

Apple se encuentra en un mercado altamente competitivo, por lo que se enfrenta a diversos
aspectos:

o Alta dependencia de los ingresos globales en la linea de productos smartphones.

e Baja participacién de mercado en sus diversos productos

e Ingreso de productos de similares prestaciones a bajo precio.
4. Enfoque y descripcion de la solucion prevista

En Apple se ha identificado una alta concentracion de ingresos en una linea de productos por lo
cual se preve la necesidad de complementar la estrategia competitiva de diferenciacion con el
desarrollo de productos y penetracion de mercado, a fin de enfrentar el vertiginoso sector

tecnoldgico para que no afecte a las estrategias mediante el desarrollo de los planes funcionales.

Para lo cual se propone elaborar un adecuado Plan Estratégico para el periodo 2016 — 2018,
permitiendo que Apple mantenga su liderazgo en el mercado que participa con sus productos y

Servicios.
Capitulo I1. Analisis externo
1.1 Analisis del entorno general (PESTEG)

Apple es una empresa tecnoldgica estadounidense que se caracteriza por ser disruptiva e
innovadora en los productos y servicios que ofrecen a nivel global, participando en un mercado
altamente competitivo donde la tecnologia, innovacion, inversion en investigacion y desarrollo

(1+D), diferenciacion de sus productos, operaciones y servicios le suman valor a la empresa.

A continuacion, se presenta la evaluacion externa a través del analisis de sus factores externos
que permitira conocer las oportunidades y amenazas que provocan el cambio del entorno a esta

industria. Los resultados del mismo se detallan en el anexo 1.



1.2 Factor politico-legal

EE. UU presenta un marco legal sélido y un poder judicial independiente, que ayuda a generar un
clima de inversidn positivo respaldado por el desarrollo de planes estratégicos gubernamentales
en diversas areas como en tecnologia e 1+D. Es asi, que para promocionar la innovacion en la
fabricacion, elaboré el Plan Estratégico Nacional para la Fabricacion Avanzada (2011) y
Manufacturing USA (2014); la primera, enfocada a revitalizar la manufactura y hacerla mas
competitiva en el sector tecnoldgico, priorizando las herramientas digitales y la automatizacion
que vienen transformando rapidamente la produccion industrial; y la segunda, buscando conectar
a investigadores, start-ups, grandes empresas y al Gobierno para promover colaboraciones
importantes en tecnologias emergentes «la fabricacion aditiva, la electronica hibrida flexible y la
fabricacion avanzada de tejidos» (Mit Technology Review Editors, 2017).

Generando un gasto federal de US$ 100 millones, estimulando el desarrollo de la tecnologia e
I+D, como la mejora del ancho de banda, proyectos de energia e historiales médicos electronicos
(Mit Technology Review Editors, 2017). En el ambito comercial, se encuentra negociando alianzas
o tratados de libre comercio con la Asociacion Transpacifico (TPP, por sus siglas en inglés) y la
Union Europea que le permitirdn encontrar nuevos mercados o mejorar las condiciones existentes

con algunos paises.

En contraparte, como amenaza se encuentran las discrepancias en el congreso entre demdcratas y
republicanos que detienen las reformas que requiere EE. UU., por ello, en las elecciones
presidenciales del 2016 podria ganar el republicano Donald Trump (con alto porcentaje de
aceptacion) quien critica el avance de China en la economia mundial y la presencia de inmigrantes

mexicanos (MarketLine, 2015).

En relacion a materia de privacidad y seguridad de informacion, los ciudadanos se encuentran
temerosos debido a las filtraciones de datos confidenciales (historiales médicos) y tanto el
gobierno como las empresas incrementan sus inversiones en ciberseguridad, desarrollando a la

par informes de transparencia, buscando generar confianza entre los ciudadanos y/o clientes.
1.3 Factor econémico

La “nueva normalidad” del ciclo econémico en EE. UU. implica una tasa de crecimiento del PBI
menor al 3%. A pesar de ello, el consumo interno sigue con resultados brillantes concentrdndose
en el sector consumo como motor del crecimiento en 2016 (BBVA Research USA, 2015). Es asi
como la confianza de los consumidores se refleja en un mayor crecimiento del gasto discrecional.
El Informe del World Economic Forum: The Global Competitiveness Report 2015-2016

(Schwab, 2015), entrega una visioén general del rendimiento competitivo de 140 economias,



ubicando a EE. UU. en el tercer puesto como economia avanzada (China: puesto 28 - Economia

emergente y en desarrollo de Asia). Ambos puntos representan oportunidades para EE. UU.
1.4 Factor social

El programa de desarrollo de las Naciones Unidas clasifica a 187 paises en pardmetros como la
esperanza de vida y el acceso a niveles de educacion e ingresos. Coloca a los EE. UU en la quinta
posicién en su informe de Desarrollo Humano 2014, por lo que los estadounidenses gozan de un
alto nivel de vida (Malik, 2014). Esto se ve reflejado en los planes de seguridad social (Medicare
y Medicaid), que dan acceso a la salud a la poblacion de mayor edad y menos favorecida. A
mediados del 2015, estas reformas han ayudado a mas de 16 millones de personas sin seguro; y
en temas laborales, desarrolld la Innovacién Laboral y Opportunity Act (WIOA) con el objetivo
de abordar la “brecha de habilidades”, equipando asi a la fuerza laboral con habilidades necesarias
y niveles de instruccion requeridos para satisfacer las necesidades del mercado laboral
(MarketLine, 2015).

1.5 Factor tecnolégico

EE. UU. es precursor en el sector automotriz, aeroespacial, telecomunicaciones, productos
quimicos, electronica e informatica. Sus industrias tradicionales se han reforzado adoptando
tecnologia moderna y muchas de ellas, como las compafiias de servicios, se han mantenido
competitivas en costos por la deslocalizacién de una serie de servicios. Por ello, la tecnologia y
la innovacion son motores fundamentales de dicha economia, siendo lider mundial en
publicaciones cientificas y en las tecnologias emergentes (biotecnologia y la hanotecnologia), ya
gue cuentan con un sistema de derechos de propiedad intelectual (DPI) y con una aplicacion bien
establecida, lo que fomenta la comercializacion de la tecnologia; sin embargo, sufre el robo de

propiedad intelectual por parte de paises donde terceriza su produccion (MarketLine, 2015).
1.6 Factor ecol6gico ambiental

El indice de Desempefio Ambiental (Yale Center for Environmental Law and Policy, 2014)
(inglés: Environmental Performance Index, siglas EPI), al afio 2014, ubica a EE. UU. en la
ubicacion 33 de 178 paises con una puntuacion de 67.52, pero como lider econémico que es EE.
UU., debe mejorar este desempefio, por lo que en noviembre del 2014 el presidente Obama
anuncio el objetivo de reducir las emisiones de dioxido de carbono para el afio 2025 a través del
mayor uso de fuentes de energia renovables, manteniendo su enfoque en aumentar la eficiencia
de su gestion ambiental y el uso de energia, al tiempo que garantiza beneficios econémicos y

conduce al pais al desarrollo tecnoldgico de iniciativas de bajo carbono (MarketLine, 2015).



1.7 Factor global

A nivel global las oportunidades serian las siguientes: En el afio 2015, el indice de Libertad
Econdémica Global (Miller, Kim & Lindberg, 2015), que corrobora la relacion entre libertad
econémica y progreso de los paises (politicas publicas), crecié por 3er afio consecutivo con un
valor de 60.4 (LE moderada). Los puntajes por zonas geogréaficas del mundo en orden descendente
son: América del Norte 73.9 (LE mayormente libre); Europa 67.0; Medio Oriente y Africa del
Norte 61.6 (LE moderadamente libre); Centroamérica, el Caribe y Sudamérica 59.7; Asia Pacifico
58.8 y Africa Subsahariana 54.9 (LE mayormente controlada). Similar orden se presenta en el
Reporte Doing Business 2015 (World Bank, 2014) que mide las regulaciones de la actividad
empresarial para hacer negocios.

La tasa de crecimiento del PBI mundial se mantuvo en 2,8%, proyectdndose un crecimiento
econémico mundial en promedio de 3% para el periodo evaluado. Con las siguientes tasas de
crecimiento del PBI en promedio por regiones: Economias avanzadas 2,1%, Economias
emergentes y en desarrollo 5,1%, Asia meridional 7.4%, Asia Oriental y el Pacifico 6,2%, Oriente
Medio y Norte de Africa 5,3%, Africa al sur del Sahara 4.5%, Europa y Asia Central 3,3%, y
Ameérica Latina y el Caribe 1.6% (World Bank Group, 2016). Asi mismo, la tasa de crecimiento
del PBI per capita del mundo al 2015 fue de 1,7%, ligeramente mayor al 2014, mientras que en
Economias avanzadas 1.7%, Asia meridional 6.1%, Asia Oriental y el Pacifico 3.5%, Europa y
Asia Central 1,5%, Oriente Medio y Norte de Africa 0,6%, Africa al sur del Sahara 0,2%, y
Ameérica Latinay el Caribe -0,1% (Datos Banco Mundial, 2019a). Irlanda se ha convertido en uno
de los paises mas atractivos para la inversion extranjera de toda la Unién Europea, debido a sus
politicas fiscales (originado por bajo Impuesto sobre Sociedades: 12,5% y 70 convenios con
paises de todo el mundo) por lo que muchas multinacionales tienen una filial en este pais,

tecnoldgicas, financieras, etc. (Diez, 2017).

La poblacion mundial en el 2015 se estima en 7.300 millones de personas. Asia Oriental y el
Pacifico con 2.200 millones de personas, Asia meridional con 1.700 millones de personas,
Economias Avanzadas con 1.200 millones, Africa al sur del Sahara con 1.000 millones de
personas, Europa y Asia Central con 907 millones de personas, y América Latina y el Caribe con
600 millones de personas. Al 2018, se proyecta una poblacién mundial de 7.594 millones de

personas (Datos Banco Mundial, 2019b).

La penetracion de internet a nivel mundial, la proliferacion de los teléfonos inteligentes y el uso
intensivo en la sociedad, incentivan la aparicién de nuevos modelos de negocio en la economia
digital (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos, 2015), y a la vez van
transformando de manera radical sectores econdmicos consolidados como el transporte, la

energia, los medios de comunicacion o la banca.



Las amenazas globales se revelan en las ventas de productos que incluyen componentes obtenidos
de proveedores extranjeros, debido a que pueden verse afectados negativamente por las
fluctuaciones en el tipo de cambio de la moneda extranjera y por las regulaciones comerciales
internacionales, que incluyen aranceles y sanciones antidumping. Y los acuerdos para el
suministro de partes o ensamblajes de productos pueden verse afectados por la extension o
renovacion de los mismos, generando escasez del producto y aumento de precios. En ambos casos

podria afectar la condicion financiera de la empresa.

Las nuevas tecnologias, el uso intensivo de internet y su interconexion con computadoras,
tabletas, smartphones, etc., han desarrollado un vinculo social (redes sociales) a través de ellos,
indispensable para estar en contacto con todo tipo de personas, especialmente en jovenes entre 16
y 26 afios (Portalatin, 2014) y empresas, empleandolas para realizar bdsquedas de informacion,
acceder a compras y a realizar pagos (canales de pago), y consultas en otras actividades. Se estima
que para el afio 2020, el 80% de los adultos del mundo tendrd un smartphone (crecimiento
exponencial del 56% comparado al 2015). Por ello, las perspectivas de conexion y adopcion de
internet van en aumento: el proximo billon de usuarios de Internet estard conectado

exclusivamente gracias a los smartphones (Think with Google, 2015).

Los proveedores de las empresas de tecnologia, por mantener los costos bajos y cumplir los plazos
de sus clientes, no respetan los derechos laborales de sus trabajadores (explotacion, mano de obra
infantil, estrés laboral, etc.) lo que afecta negativamente a la empresa de tecnologia.

La cantidad de usuarios de smartphones a nivel mundial (Statista Research Department, 2016b)
que se prevé para el 2016 es de 2.100 millones, y al 2019 superaria los 5 mil millones. EI mayor
crecimiento de usuarios de smartphones se dara en China (pais mas poblado del mundo y lider de
la industria de smartphones) proyectandose para el 2016 con 563 millones, para el 2019 con 675
millones y para el 2020 la mitad de la poblacién china utilizara un smartphone. EE.UU. también
es un mercado importante. Al 2019, la cantidad de usuarios de smartphones sera de 247.5
millones. Los dos sistemas operativos de smartphones mas populares en la industria son Android

de Google e iOS de Apple.

Ante tales proyecciones de usuarios de smartphones, la tendencia en uso de ordenadores, tabletas
y reproductores de musica proyectan un decrecimiento en sus ventas en todos los fabricantes,

siendo reemplazados por smartphones en su mayoria y por los servicios de streaming.

Sobre las descargas de aplicaciones se puede mencionar lo siguiente: «Con millones de
aplicaciones disponibles en los principales sitios de descarga de aplicaciones del mundo, Google
Play, App Store, Amazon y Microsoft, entre otros, la competencia es feroz. Los usuarios en

promedio tienen instalados entre 30 y 40 aplicaciones de un universo que supera el millon



trescientas mil unidades disponibles, por ejemplo, en el Play Store de Google. En 2016, se estima
que se descargaran 310 billones de aplicaciones en todo el mundo. Las aplicaciones que son
vendidas a través de las tiendas de aplicaciones presentan una estadistica que el 95% de ellas son
abandonadas en el primer mes después de la descarga y el 66% son usadas menos de 10 veces
antes de ser eliminadas» (Pérez Mufioz & Reynal Morandé, 2015).

Para el afio 2020, la base instalada de dispositivos de Internet sera de 31 mil millones en todo el
mundo y el mercado global de Internet valdra mas de mil millones de ddlares americanos anuales
a partir del 2017 (Statista Research Department, 2016a).

De acuerdo con Gartner Inc. (2015), las tendencias tecnoldgicas para el afio 2015 abarcan tres
temas: la fusion de los mundos real y virtual, el advenimiento de la inteligencia en todas partes y
el impacto tecnoldgico del cambio en el negocio digital. Siendo las 10 principales tendencias
estratégicas: 1) Computing everywhere, 2) Internet de las cosas, 3) Impresion 3D, 4) Analitica
avanzada, omnipresente e invisible, 5) Sistemas ricos en contexto, 6) Maquinas Inteligentes, 7)
Cloud/Client Computing, 8) Aplicaciones e infraestructura definidas por software, 9) Tl a escala
Web y 10) Seguridad basada en riesgos y autoproteccion.

El uso de productos electronicos a nivel global se ha consolidado entre los consumidores y de
acuerdo a los avances tecnol6gicos son reemplazados con facilidad, produciéndose grandes
cantidades de desperdicios. En el afio 2014, se generaron 41.8 millones de toneladas de residuos
de aparatos eléctricos y electrénicos (RAEE), de acuerdo al informe de la Universidad de las
Naciones Unidas, que equivalen a 52.000 millones de ddlares en recursos potencialmente
reutilizables (United Nations University, 2014), pero se estima que menos de la sexta parte de la
RAEE se recicla o es preparado para su reutilizacion. EE.UU. y China generaron la tercera parte
de la RAEE del 2014. Los teléfonos moviles, ordenadores personales e impresoras representan el
7% de la RAEE. Para el 2018, se estima que la RAEE sera de 50 millones de toneladas.

A nivel global, en cuanto a la neutralidad de la red, los gobiernos no mantienen las mismas reglas
para las empresas de servicios en linea y aplicaciones, generando que proveedores de servicios de
internet ofrezcan un Gnico nivel de servicio 0 una mejora a través de diversos paquetes

comerciales.

2. Analisis de la industria o sector

Apple de acuerdo a la clasificacion de NAICS pertenece a las siguientes industrias:



e Fabricacién electronica de computadoras de codigo NAICS 334111 (computadoras
electrénicas, como mainframes, computadoras personales, estaciones de trabajo,
computadoras portéatiles y servidores) y,

e Fabricacion de equipos de transmision y recepcion de sefiales de radio y television y equipos
de comunicacidn inaldmbrica de cddigo NAICS 334220 (antenas de transmisién y recepcion,
equipos de television por cable, equipos de GPS, teléfonos celulares, equipos de
comunicaciones méviles y equipos de radio y television para estudio y transmisién)

Enfocaremos el andlisis en la industria de los smartphones. Es importante indicar que Apple

participa en otras industrias de: ordenadores personales (PC’s y laptops), dispositivos de musica

digital, tabletas, dispositivos multimedia, articulos wearables, tiendas virtuales de aplicativos y

masica (servicios de musica en streaming y radio) y servicios en la nube.

3. Analisis de las cinco fuerzas competitivas y grado de atractividad

Para el analisis competitivo de la industria de smartphones, se utilizé el modelo de las cinco
fuerzas de Porter (2015) y de acuerdo a la metodologia de Hax & Majluf (1993) cada una de las
fuerzas se cuantificd para poder obtener el grado de atractividad del sector. Es asi que el analisis
y valoracion de cada fuerza se encuentra en el Anexo 2, y como resultado de este sector se obtiene
un valor de 3.83 puntos en la evaluacion global (Ver tabla 1), por lo que es una industria atractiva.

Tabla 1. Resultado de grado de atractividad
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Evaluacion Global -~ o3 3 @ S 3
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S © 5 < ©
Barreras de entrada 4
Barreras de salida 3
Rivalidad entre los competidores 3
Poder de los compradores 5
Poder de los proveedores 4
Disponibilidad de los Sustitutos 4
Evaluacién Global 3.83

Valoracion: Muy poco atractivo (1), Poco atractivo (2), Neutro (3), Atractivo (4), Muy atractivo (5)
Fuente: Elaboracion propia.

La industria de smartphones es atractiva, presenta altas barreras de entrada, baja disponibilidad
de sustitutos (no existe en el mercado producto que ofrezca las mismas prestaciones o tamarfio
fisico), alto poder de proveedores (por los microprocesadores) y alto poder de compradores
debido a que son bien informados sobre calidad, precio y funcionalidades y los costos de cambiar
a productos de competidores son bajos, mientras que la rivalidad entre competidores y barreras

de salida son neutras.



6. Matriz de perfil competitivo (MPC)

Apple es la compafiia méas fuerte con respecto sus competidores: Samsung, Lenovo y Huawei, ya

gue obtiene un puntaje total global de 3.77 (ver anexo 3) generada basicamente por la calificacion

de su disefio industrial e innovacion de productos, marca valiosa o fuerte, fidelizacion del cliente

y entorno propietario del sistema operativo.

7. Matriz evaluacion de factores externos (EFE)

Se ha obtenido un total de 3.01 (ver tabla 2, para mayor detalle del anélisis ver anexo 4), ubicando

a Apple por encima de la media, en su esfuerzo por continuar elaborando estrategias que

capitalicen las oportunidades externas y mitigue las amenazas.
Tabla 2. Matriz EFE

. ., e Puntaje
Nro. Oportunidades Ponderacion | Calificacion Ponderado
1 | Politicas de Comercio Exterior 0.03 3 0.09
2 | Inversién en I+D 0.04 3 0.12
3 | Crecimiento econémico sostenible 0.03 2 0.06
4 | Tasa de Crecimiento PBI % 0.03 2 0.06
5 | Capacitacion fuerza laboral 0.05 3 0.15
6 | Nivel de Vida 0.05 3 0.15
7 | Produccion globalizada 0.06 3 0.18
8 | Contaminacién ambiental 0.05 3 0.15
9 | Leyesparal+D 0.03 3 0.09
10 | Politicas para hacer negocios 0.05 3 0.15
11 | Tasa de Crecimiento PBI Mundial % 0.03 3 0.09
12 | Tasa de Crecimiento PBI per cépita Mundial % 0.03 3 0.09
13 | Economia Digital 0.05 4 0.2
14 | Poblacion Mundial y usuarios de Smartphone 0.07 4 0.28
L, e Puntaje
Nro. Amenazas Ponderacion | Calificacion Pon deré do

1 | Estabilidad politica 0.04 2 0.08
2 | Propiedad intelectual 0.035 3 0.105
3 | Propiedad intelectual 0.035 3 0.105
4 | Proteccion de datos personales 0.03 2 0.06
5 | Fluctuaciones en tipo de cambio 0.01 2 0.02
6 | Contratos con proveedores 0.06 4 0.24
7 | Uso de tecnologia e impacto social 0.02 3 0.06
8 | Derechos laborales 0.04 2 0.08
9 | Mercado de aplicativos 0.02 3 0.06
10 | Nuevas tecnologias 0.02 3 0.06
11 | Usuarios de Smartphones 0.03 4 0.12
12 | Usuarios de Internet 0.02 3 0.06
13 | Desechos electrénicos 0.03 3 0.09
14 | Neutralidad de la Red 0.01 1 0.01

Total 1 3.01

Puntuaciones: Exito en la industria que participa - Ponderacion: 0.0 (no importante) y 1.0 (muy importante). Estrategias
actuales de la empresa - 1. Deficiente, 2: Promedio, 3: Por encima del promedio, 4: Superior

Fuente: David (2018). Elaboracion propia.

8. Conclusiones

Del analisis del entorno y del sector se concluye:



e Apple es una organizacién que responde y aprovecha las oportunidades, reacciona

moderadamente ante amenazas que pudiera afectarlo en la industria en la que participa.

e Laindustria se hace atractiva especialmente por las altas barreras de entrada que dificultan
el ingreso a nuevos competidores; labaja amenaza de sustitucion, por dificultad de productos
sustituto que contengan las mismas prestaciones que el smartphone sélo tienen algunas la

tableta y el ordenador personal.

e Por otro lado, la MPC identificd a los principales competidores de Apple en la industria de
smatphones, siendo este producto y sus prestaciones que permitieron que Apple genere sus

mayores ventas histdricas en el afio 2015.

e La EFE tiene una puntuacion de 3.01, ubicando a Apple por encima de la media, que podria
mejorar en sus estrategias para aprovechar mejor las oportunidades y disminuir el impacto de

las amenazas existentes en la industria.
Capitulo I11. Analisis interno
1. Objetivo

Analizar y evaluar la organizacion para conocer la situacion actual de Apple mediante analisis
funcional complementado con recursos y capacidades, para identificar las fortalezas, debilidades

y ventajas competitivas.
2. Anélisis funcional

Se realiz6 conforme a los pasos del analisis funcional AMOFHIT compuesta por administracion
y gerencia, marketing y ventas, operaciones y logistica, finanzas y contabilidad, recursos humanos

y tecnologia, investigacion y desarrollo.
2.1 Administracion y gerencia

Estrategia de la gerencia, desde el retorno de Steve Jobs en 1997 hasta la gestion de Timothy

Cook (2015), se regreso a la estrategia de diferenciacion en sus productos, logrando asi nueve
afios consecutivos como la compafiia mas admirada del mundo. Apple, se busca de manera
continua el compromiso de brindar a sus clientes la mejor experiencia de usuario a través de su
hardware, software y servicios innovadores integrados. La participacion de proveedores es
considerada como muy importante, a razén de ello los apoya con transferencia de tecnologias e

infraestructura para el desarrollo de productos complementarios que son requeridos por Apple.

La alta gerencia plantea la generacion de experiencias de compra de alta calidad, la cual se logra

con vendedores expertos quienes transmiten de forma directa el valor de sus productos y servicios,
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aspecto que origina la capacidad de Apple para atraer a nuevos clientes y asimismo, retener a los
actuales; para ello construye tiendas minoristas propias y tienda en linea, de esta forma amplia su

red de comercializacion para llegar a més clientes.

En cuanto a précticas de gobierno corporativo y responsabilidad social, Apple desarrolla politicas
gue incluye a su organizacién como a su cadena de suministro para afrontar los principales retos
de la sociedad como la defensa de los derechos laborales, la igualdad de género y la proteccion
del medio ambiente (uso de la energia renovable, eficiencia energética y la conservacién de
recursos naturales). Para ello la gerencia gestiona politicas de auditorias internas como externas

para medir su grado de cumplimento.

Se concluye que Apple presenta la fortaleza asociada a la directiva de la organizacion para
disminuir los costos de la empresa e incrementar los beneficios marginales y buen gobierno
corporativo generado por su transparencia y ética de la organizacién. Sin embargo a lo largo de
los afios tambien ha presentado la debilidad al discontinuar proyectos estratégicos.

2.2 Marketing y ventas

Apple produce productos y servicios disruptivos Unicos y de facil uso, las cuales son destacados
por sus estrategias de marketing logrando impactar en sus ventas, alcanzando un récord histdrico
en sus ventas de US $233,715 millones en el afio 2015. Sus productos llegan al mercado a través
de tiendas minoristas, tienda en linea y su fuerza de ventas. Asimismo, utiliza canales de
distribucion indirectos, como proveedores de redes de telefonia celular, mayoristas, minoristas y
revendedores de valor agregado. Durante el 2015, las ventas netas de Apple a través de sus canales
de distribucion directos represento el 26% e indirectos el 74% respectivamente. Apple obtuvo una
participacion de mercado con el iphone de 16.2% durante el 2015 ocupando el 3er lugar luego del
rubro otros y Samsung. (Ver tabla 3)
Tabla 3. Ventas netas por productos Apple 2015

2015 Ventas netas* Porcentaje de | Participacion

Ingresos en el mercado
iPhone, productos y servicios relacionados 155.041 66,34% 16,2%
Macintosh 25.471 10,90% 7,5%
IPad 23.227 9,94% 2,4%
iTunes, software y servicios 19.909 8,52% 3,3%
IPod maés accesorios 10.067 4,31% ND
Total 233.715 100,00% -

* Millones de dolares americanos.
Fuente: Formulario 10 — K, Apple (2015).

Para Apple las ventas de sus productos innovadores y diferenciados obtienen mayores ventajas
debido a que posee vendedores expertos quienes transmiten por contacto directo su valor, siendo

asi que: «...la venta personal es la mas importante para las empresas de bienes industriales...»,

11



(David, 2013). Esto se complementa con un estandar de alta calidad en la construccion/adecuacion

de sus tiendas (ver gréfico 1).

Grafico 1. Distribucion de una tienda minorista de Apple
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Fuente: Chase, R. B., & Jacobs, F. R. (2014).

En el afio 2015 las ventas globales de Apple se incrementaron respecto al afio 2014 en un 28%,

de las cuales, las ventas netas nacionales representaron el 35% e internacionales el 65%, siendo

el mayor crecimiento de sus ventas internacionales en la Gran China 84%, respecto al periodo

2014. La cuota de participacion en las ventas netas totales de cada uno de los segmentos de

operacion tiene América con un 40.2%, seguido de Gran China con 25.1%, Europa 21.5%, Japon

6.7% y Resto de Asia Pacifico con 6.5%. (ver tabla 4).

Tabla 4. Cuota de participacién de segmentos (2013-2015)

Cuota de
Xe”tas NEtas por segmento | . vicipacion | 2015% | Variacion| 2014* | Variacion| 2013
e operacion 2015
Américas 40,2% 93.846 17% 80.095 4% 77.093
Europa 21,5% 50.337 14% 44,285 8% 40.980
Gran China 25,1% 58.715 84% 31.853 18% 27.016
Japon 6,7% 15.706 3% 15.314 11% 13.782
Resto de Asia Pacifico 6,5% 15.093 34% 11.248 -7% 12.093
Total, ventas netas 100% 233.715 28% 182.795 % 170.910
* Millones de délares americanos.
Fuente: Formulario 10 — K, Apple (2015).

Las ventas netas con mayores ingresos de Apple fueron en el primer trimestre de cada afio fiscal

debido a la mayor demanda por las vacaciones de temporada, siendo este periodo el mejor

momento para las campafias de publicidad y marketing. (ver tabla 5).

Tabla 5. Ventas netas por trimestres de Apple

Q1 Q1 Q2 Q2 Q3 Q3 Q4 Q4
2015 | 2014 | 2015 2014 | 2015 | 2014 | 2015 | 2014
Ventas Netas* 74.600 | 57.600 | 58.000 |45.600 | 49.600 | 37.400 | 51500 | 42.100
Beneficio Neto* 18.000 | 13.100 | 13.600 | 10.200 | 10.700 | 7.700 | 11.100 | 8.500
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Margen Bruto en % 39.9 37.9 40.8 39.3 39.7 39.4 39.9 38.0
% Ventas fuera de EE. UU. 65 60 69 66 64 59 62 60
*Nota las ventas netas y el beneficio neto estan en millones de délares americanos.

Fuente: Fuente: Formulario 10 — K, Apple (2015).

El producto con mayor crecimiento en ventas netas del 2014 - 2015 fue iPhone con un 52% (los
planes funcionales fortaleceran este producto) y Otros productos con 20%: Apple TV, Apple
Watch, productos Beats, iPod y accesorios de terceros y de marca Apple (ver tabla 6).

Tabla 6. VVariacion anual de las ventas netas por producto

Ventas netas por producto 2015* Variacion 2014* Variacion 2013*
iPhone (1) 155.041 52% 101.991 12% 91.279
iPad (1) 23.227 -23% 30.283 -5% 31.980
Mac (1) 25.471 6% 24.079 12% 21.483
Services (2) 19.909 10% 18.063 13% 16.051
Other products (1)(3) 10.067 20% 8.379 -17% 10.117
Total de ventas netas 233.715 28% 182.795 7% 170.910

(1) Incluye diferimientos y amortizacion de derechos de actualizacion de sw. relacionados y servicios que no
son de software.

(2) Incluye ingresos de iTunes Store, App Store, Mac App Store, iBooks Store, Apple Music, AppleCare,
Apple Pay, licencias y otros servicios.

(3) Incluye ventas de Apple TV, Apple Watch, prod. Beats, iPod y accesorios de terceros y de marca Apple.

* Millones de dolares americanos.

Fuente: Formulario 10 — K, Apple (2015).

Es asi que los fortalezas de Apple son: Lealtad a la marca, debido al vinculo y confianza del
cliente que lo demuestra con la compra reiterativa del producto, sus estrategias de marketing
(Publicidad y promocion) enfatizado en lanzamientos de nuevos productos, sus productos
tecnoldgicos con altos precios (diferenciacion y sus prestaciones) con gran aceptacion del
mercado y las altas habilidades de marketing y competencias técnicas de su fuerza de ventas. Y
sus debilidades son la dependencia de los canales de distribucion indirectos en sus ventas, la baja
participacion de mercado, la alta dependencia de ventas internacionales, el 66% de las ventas

netas provienen de un solo producto que es el iphone, lo cual genera una dependencia muy fuerte.
2.3 Operaciones y logistica

Apple define los siguientes factores competitivos para sobresalir con sus productos y servicios:
caracteristicas del producto (incluidas las de seguridad) con innovacion disruptiva: rendimiento,
calidad y confiabilidad; innovacion en el disefio; solido ecosistema de software, hardware y
accesorios de terceros; capacidad de marketing y distribucion; servicio técnico y soporte posventa
y reputacion corporativa.

Los servicios de contenido digital enfrentan una agresiva competencia con caracteristicas de igual
a igual en forma gratuita. La estrategia frente a ello es: «...ofrecer una innovacién superior e
integracién de toda la solucion, incluido el hardware (dispositivos i0S, Mac, Apple Watch y
Apple TV), software (i0S, OS X, watchOS y tvOS), servicios en linea y distribucion de contenido
y aplicaciones digitales (Servicios de Internet)» (Apple Inc., 2015). Y para poder cumplir con

dichos factores, Apple presenta las siguientes fortalezas: Integracion vertical en sus procesos
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operacionales, desde la fabricacion y ensamblaje (outsourcing) hasta la entrega de productos,
logrando economias de escala, y reduciendo el riesgo de quedarse con sobreproduccion y de ser
necesario adquiere compafiias pequefias que complementan el negocio para obtener mejores
margenes finales. Desarrolla un ecosistema de hardware y software con precision para el
funcionamiento de sus productos, en un entorno propietario del sistema operativo y con un
ecosistema de complementos (apps, musica, videos, etc.). Finalmente su capacidad de
organizacion superior en la distribucion de los productos a nivel mundial por su excelencia
logistica: ejerce el control en cada parte de los eslabones de la cadena de suministro mediante la
planificacion de las operaciones de la cadena de suministro (ver gréafico 2) iniciando este proceso
con la adquisicién de materia prima (Obtenidos por Apple con mejores condiciones en costos de
produccién, comerciales, politicas y tecnologia) para sus proveedores de fabricacion o ensamble

de sus productos (por ejemplo, Foxconn en China).

Grafico 2. Planificacion de la cadena de suministro de Apple

%
|

Prueba de concepto Pre lanzamiento Revision trimestral

‘ ‘ Lanzamiento ‘ ‘

Desarrollar nuevas
tecnologias
Adquirir licencias de

Gestionar problemas de
incremento de produccion
Proveer software para nuevos

Realizar estudios de mercado Resolver demoras Revisar el nivel de inventario.

Pronosticar la demanda Austar el pronostico de

propiedad intelectual
Adquirir negocio de
terceros

Realizar pruebas de productos

Armar datos de costos

Identificar posibles defectos de
calidad

productos.

Gestionar los compromisos de
compra de material

Proporcionar niveles de inventario
adecuados

hasta 150 dias.

demanda

Verificar el estado del ciclo de
vida del producto.

Actualizar el estado de
desarrollo de nuevos productos

Determinar la cantidad de
lanzamiento

Hacer pedidos, hacer pagos
anticipados a proveedores.

Monitoreo de los niveles de
ventas actuales.

Monitoreo de las tendencias de
los costos de componentes

Fuente: Benjaburt (2013).

El proceso de distribucion para tiendas minoristas, fuerza de ventas directas, mayoristas y otros
distribuidores de productos se realiza desde su almacén central ubicado en Elk Grove, California.
Para las tiendas en linea, los productos se distribuyen a través de socios especializados de
transporte, como UPS y FedEXx, quienes envian los productos directamente a los clientes. Al
finalizar la vida atil del producto, el cliente tiene la opcion de dejarlo en las Apple Stores mas
cercanas o instalaciones de reciclaje. (ver grafico 3). La eficiencia en los procesos de operaciones
y logistica en el 2015 llevo a tener 200 proveedores que cubren el 97% de necesidades en
materiales, manufactura y ensamble de los productos y servicios de Apple (Sungai Keluang,
Lepas FIZ & Lepas, 2016). Apple tiene una cadena de suministro bien gestionada y sincronizada,
que se traduce en ventaja competitiva frente a sus competidores.

Gréfico 3. Mapa de cadena de suministro Apple
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Las debilidades que presentan en esta area funcional son la alta dependencia en proveedores en
el proceso de produccion, el incumplimiento de parte de proveedores de su cédigo de conducta
que afectan la reputacién de la empresa, el portafolio de productos no enfocados a mercados de
paises emergentes (sistemas operativo deben adaptarse al idioma local), productos y servicios
con precios altos son barreras de ingreso a mercados emergentes y los altos costos para el

desarrollo y mantenimiento de software para conservar un ecosistema cerrado
2.4 Finanzas y contabilidad

La capacidad financiera de Apple es una fortaleza que presenta una posicion competitiva y
atractiva para los inversionistas. Sus ventas el 2015, fueron de US$ 233.715 millones de ddlares
americanos, representando un crecimiento respecto al afio 2014 de 27,86% y respecto del afio
2012 de 49,33%, creciendo a razén promedio anual de 14 % por afio, desde el 2012 al 2015. Su
margen de utilidad neta fue de 22,85% en el 2015, mayor al obtenido en el 2014 en un 5,70%. El
rendimiento de los activos (ROA) registrado en el 2015 fue de 18,39%, mayor en 7,91% respecto
al del afio 2014. El rendimiento sobre el capital (ROE) en el 2015 fue de 44,74%, superior al del
2014 en 26%.

2.5 Recursos humanos

A setiembre del 2015, Apple cuenta con 110.000 empleados, con los cuales desarrolla y ejerce
una fuerte politica de confidencialidad denominada “practicas de puertas cerradas” protegiendo
uno de sus pilares mas valiosos su know how, por ello la transferencia hacia los colaboradores
depende del nivel de confianza logrado. Siendo asi que «...la confianza puede hacer la diferencia
entre las empresas capaces de innovar y adaptarse al cambio, como Apple...» (Morris, Bohlander
& Snell, 2017). Adicionalmente, Apple busca y desarrolla en sus colaboradores habilidades

innovadoras, competencia técnica y habilidades de marketing. También desarrolla Apple Fellows
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Program que reconoce econdmicamente al empleado que realiza una contribucién extraordinaria
y visionaria para Apple. En contraparte, presenta debilidades en definir una falta de una clara
politica de sucesion gerencial y de desarrollo de carrera, asi como un soporte adecuado del area
legal que afecta a Apple en juicios y pérdidas por uso indebido de patentes de terceros.

2.6 Investigacion y desarrollo (1+D)

Apple estd inmerso en la industria de la tecnologia que se caracteriza por los vertiginosos cambios
tecnoldgicos y para sostener su liderazgo presenta como fortalezas: su innovacion que se ve
reflejada en una alta inversion en I+D (3% de sus ventas anuales), el desarrollo de productos
disruptores con alto disefio industrial y siendo intuitivos en su uso y un portafolio de productos
focalizados: iPhone, iPad, Macintosh (Mac), Servicios (iTunes Store, App Store, Mac App Store,
iBooks Store, Apple Music, AppleCare, Apple Pay, licencias y otros servicios) y otros productos
(Apple TV, Apple Watch, productos Beats, iPod y accesorios de terceros y de marca Apple).
Siendo sus debilidades: Que depende aun del software Office de Microsoft en sus productos, la
obsolescencia de productos por integracion de funcionalidades en nuevos productos
(canibalizacion) y problemas legales de patentes que afectan a sus productos por un uso indebido
de tecnologia de terceros.

2.7 Conclusion
Del analisis del analisis funcional se concluye que:

e Desarrolla una gestion eficiente en investigacion y desarrollo con la generacion de

productos disruptivos que ha llevado a Apple a ser lider en el sector de smartphone.

e El andlisis funcional a permitido identificar fortalezas y debilidades de la organizacion a

travez del estudio de las areas internas de Apple.
3. Andlisis de recursos y capacidades®

La perspectiva basada en los recursos destaca el caracter tnico de cada empresa y propone que la
clave de la rentabilidad no est4 en hacer lo mismo que las otras empresas, sino en explotar las
diferencias, de acuerdo con Grant. En este contexto, se ha desarrollado el analisis de recursos y

capacidades como se detalla en los anexos 5y 6.

El analisis de recursos y capacidades permite identificar fortalezas internas que generan una

ventaja competitiva, respecto a sus competidores. Asimismo, la interrelacion de las capacidades

L En la estructura y desarrollo de andlisis de recursos y capacidades se considerd informacion de investigacion
anterior realizado por los autores consignados en esta tesis.
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con actividades transversales, genéricas, relacionadas, especializadas e individuales produce una

jerarquia entre ellas.

Establecer una ventaja requiere formular e implantar una estrategia que explote las
particularidades Unicas en su conjunto de recursos y capacidades. Actividad que se verd a

continuacion.
3.1 Analisis de recursos

«Por recursos entendemos los activos productivos de la empresa...» (Grant, 2006). En este
contexto se evalto los tres principales recursos: tangibles, intangibles y humanos, en los
cuadrantes de fortalezas relativas e importancia estratégica. De acuerdo con la calificacion
promedio, se encontr6 como fortaleza clave la reputacion y el aspecto financiero en menor grado.
En cuanto a los recursos humanos y tecnolégicos, estan sobre la linea de indiferencia que indica

prestar atencién en corto plazo (ver grafico 4).

Gréfico 4. Evaluacién de recursos de Apple
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Fuente: Grant, (2006). Elaboracion propia.

En relacion al desarrollo de estrategias se requiere ver de cerca la cultura organizacional®. En este
sentido, Grant (2006) se apoya en las definiciones de cultura organizativa que «Se relaciona con
valores, tradiciones y normas sociales de una organizacion...» (Griffin & Moorhead, 2010). La
unioén de estas definiciones que la mayoria de autores podrian estar de acuerdo es: «La cultura de
la organizacion es el conjunto de valores compartidos, que a menudo se dan por hecho, que ayudan
a las personas a entender que acciones se consideran aceptables y cuales no. Con frecuencia, estos
valores se comunican por medio de historias y otros medios simbélicos» (Griffin & Moorhead,

2010). En este contexto, Apple se preocupa por afianzar las relaciones a largo plazo con sus

2 Definiciones de T. J Peters y R.H. Waterman y Jay Barney para explicar cultura organizativa, ademas de T.E. deal y
A.A. Kennedy, T.J. Schein, J.C. Spender entre otros autores, que datan de los afios 1980-85.
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trabajadores, desarrollando diversas actividades de integracion, comunicacion, esparcimiento,
capacitacion, talleres y fomento del compromiso. Ademas de un alto interés por el traslado de

conocimiento y retencion.
3.2 Analisis de capacidades organizativas

«...las capacidades aluden a lo que la empresa puede hacer. [...] capacidades organizativas refiere
a la facultad de una empresa de emprender una actividad productiva concreta» (Grant, 2006). En
grafico 5 se muestra la posicion de las capacidades claves que permitirian a Apple gestionar
nuevos proyectos y retos empresariales. Ademas de dar énfasis a los que se encuentran en la linea
intermedia y los gque estan en el cuadrante de debilidad clave y evitar que estos factores sean

aprovechados por sus competidores.

Gréfico 5. Evaluacién de capacidades de Apple
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Fuente: Grant, (2006). Elaboracién propia.

Las funciones directivas tienen iniciativas por la generacion del cambio permitiendo la agilidad
en Apple en gestion directiva. Se presenta una gran fortaleza clave referida a investigacion y
desarrollo que requiere mantenerse en el tiempo debido al giro del negocio. Entre las capacidades
altamente explotables se encuentran la relacion con los stakeholder®, fabricacion, informacion

para la direccion y marketing, que se realizaran en el plan estratégico.

El grafico 6 detalla la interrelacion de las capacidades y los cuales son medios de generacién de

las fortalezas constructoras de las ventajas competitivas.

3«Stakeholder / Grupos de Interés: son aquellas personas o grupos de personas que ahora o en el futuro pueden verse
afectadas por la presencia de la empresa o que podrian afectar las operaciones del proyecto a su cargo» (Del Castillo,
Mory & Schwalb, 2011).
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Grafico 6. Naturaleza jerarquica de las capacidades de Apple
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Fuente: Grant, (2006). Elaboracién propia.

3.3 Conclusiones
Del anélisis de recursos y capacidades se concluye que:

e Apple cuenta con capacidades clave entre las que destaca su capacidad financiera asi
como una lealtad a la marca por parte de sus clientes obtenido a partir de las prestaciones
de sus productos.

e Posee capacidades funcionales que le permiten reaccionar rapidamente ante los cambios

del entorno y requerimiento organizacional.
e Sus capacidades transversales permiten lograr el desarrollo de nuevos productos.
5. Matriz evaluacion de factores internos (EFI)

Considerando las fortalezas y debilidades identificadas en AMOFHIT y recursos y capacidades
mas relevantes de Apple, se ha desarrollado en la Matriz EFI. La evaluacién proporciona un valor
de 3.13, que supera la media y que indica que la organizacion tiene un grado de posicion interna
fuerte. (ver Tabla 7).
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Tabla 7. Matriz EFI

FORTALEZAS

Capacidad financiera

Lealtad a la marca valiosa, debido al vinculo y confianza del
cliente que lo demuestra con la compra reiterativa del producto.
Innovacion (alta inversion en | + D) desarrollando productos
intuitivos en su uso.

Ecosistema de hardware y software con precision para el
funcionamiento de sus productos.

Productos disruptores con alto disefio industrial (Filosofia de ser
pionero y revolucionario en el sector tecnolégico).

Estrategia de marketing (publicidad y promocion) enfatizado en
lanzamientos de nuevos producto

Capacidad de organizacion superior en la distribucion de los
productos a nivel mundial por su excelente logistica

Capacidad directiva de la organizacién para disminuir los costos
de la empresa e incrementar los beneficios marginales.
Integracion vertical en sus procesos operacionales (bajos costos
que generan alto margenes)

Buen Gobierno Corporativo generado por su transparencia y ética
Productos tecnoldgicos de alto precio con gran aceptacion al
mercado

Altas habilidades de marketing y competencias técnicas de su
fuerza de ventas.

Portafolio de productos focalizados

Practicas de confidencialidad "politicas de puertas cerradas"

DEBILIDADES

Software Office de Microsoft™ desarrollado para los productos
Apple.

Dependencia de los canales de distribucion indirectas en sus
ventas (2015: 74%)

Baja participacion de mercado

Alta dependencia en proveedores en el proceso de produccion
Discontinuidad de proyectos estratégicos por parte de la alta
direccion

Falta de una clara politica de sucesion gerencial y de desarrollo de
carrera

Alta dependencia de las ventas internacionales 65% en el 2015
Concentracion de su produccién en pocos productos
Obsolescencia de productos por integracion de funcionalidades en
nuevos productos (canibalizacion)

Juicios y pérdidas por uso indebido de patentes

Incumplimiento de parte de proveedores de su codigo de conducta
Portafolio de productos no enfocados a mercados de paises
emergentes

Productos y servicios con precios altos son barreras para ingreso a
mercados emergentes.

Altos costos para el desarrollo y mantenimiento de software para
conservar un ecosistema cerrado.

Total

Ponderacion  Calificacion Promedio

(Sector)
0.08

0.04
0.08
0.04
0.06
0.05
0.07
0.06

0.06
0.05

0.03
0.04

0.02
0.03

Ponderacion
(Sector)

0.01
0.03
0.03
0.01
0.03
0.01
0.03
0.01
0.02
0.03
0.03
0.01
0.01

0.03
1

(Empresa)
4

4

4

w

Calificacion
(Empresa)

N -

Ponderado
0.32

0.16

0.32

0.16

0.18

0.2

0.28

0.18

0.24
0.15

0.09
0.16

0.06
0.12

Promedio
Ponderado

0.02
0.03
0.06
0.01
0.06
0.02
0.03
0.02
0.04
0.06
0.06
0.02
0.02

0.06
3.13

Calificacion. Nivel de eficacia con que las estrategias de la empresa responden a cada factor. Debilidad importante=1;
Debilidad menor= 2; Fortaleza menor= 3; Fortaleza mayor=4; 0.0 factor sin importancia y hasta 1.0 factor muy
importante. Fuente: David (2018).
Elaboracion propia.
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6. Matriz VRIO y ventaja competitiva

El proceso de identificacion de las ventajas competitivas se desarroll6 a través del método
Valuable, rare, costly to Imitate y Exploited by Organization (VRIO), presentado por Barney &
Hesterly (2015), (ver tabla 8).

Tabla 8. Analisis VRIO
¢Costoso ¢ Usado
Recursos y Capacidades (FORTALEZAS) ¢Valioso? ¢Raro? de por la
Imitar?  Org.?

Implicancias
Competitivas

RECURSOS
Lealtad a la marca, debido al vinculo y confianza del Ventaja
cliente que lo demuestra con la compra reiterativa del Sl Sl Sl Sl competitiva
producto (Marca mas valiosa del mundo) sostenible
Estrategia de marketing (publicidad y promocion) Paridad
- . Sl NO NO Sl -
enfatizado en lanzamientos de nuevos producto competitiva
Ecosistema de hardware y software con precision Paridad
h h Sl NO NO Sl -
para el funcionamiento de sus productos. competitiva
Paridad
Portafolio de productos focalizados S| NO NO S competitiva
Paridad
Capacidad financiera S| NO NO S competitiva
Integracion vertical en sus procesos operacionales Paridad
i g Sl NO NO Sl -
(bajos costos que generan alto margenes) competitiva
Productos disruptores con alto disefio industrial Ventaja
(Filosofia de ser pionero y revolucionario en el sector Sl Sl Sl Sl competitiva
tecnoldgico). sostenible
Product_qs tecnoldgicos de alto precio con gran S| NO NO S| Parldad_ _
aceptacion al mercado competitiva
CAPACIDADES
Ventaja
Innovacion (alta inversion en | + D) desarrollando Sl Sl Sl Sl competitiva
productos intuitivos en su uso. sostenible
Capacidad de organizacion superior en la Ventaja
distribucién de los productos a nivel mundial por su Sl NO Sl Sl competitiva
excelente logistica temporal
Altas habilidades de marketing y competencias Paridad
o, Sl NO NO Sl .
técnicas de su fuerza de ventas. competitiva
Capacidad Directiva de la organizacion para Ventaja
disminuir los costos de la empresa e incrementar los Sl NO Sl Sl competitiva
beneficios marginales. temporal
Buen Goble_rno g:prporatlvo generado por su S| NO NO S| Parldad_ _
transparencia y ética competitiva
Ventaja
Practicas de confidencialidad "politicas de puertas Sl NO Sl Sl competitiva
cerradas” temporal

Fuente: Barney, J. B., & Hesterly, W. S. (2015). Elaboracion propia.

Entre los recursos y capacidades evaluados de acuerdo con el analisis VRIO, se ha obtenido las
siguientes ventajas competitivas sostenibles: (i) La Marca mas valiosa del mundo. (ii) Habilidades
innovadoras, competencia técnica y habilidades de marketing de su personal y (iii) Capacidad
para desarrollar nuevos productos disruptivos (ecosistemas complementarios aplicativos, masica,

videos, etc.)
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7. Determinacion de la estrategia genérica

En base a las ventajas competitivas obtenidas en VRIO se determina que la estrategia genérica

mas adecuada para Apple es Diferenciacion. En el grafico 7 se detalla el proceso para llegar a esa

conclusion.
Grafico 7. Estrategias Genericas
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Fuente: Porter, M. E., (2016). Ventaja competitiva: Creacion y sostenimiento de un desempefio superior.;
Hill, C., Jones, G., & Jones, G. R. (2010). Administracidn estratégica. Un enfoque integral; Grant, R. M.,
(2006). Direccion estratégica: Conceptos, técnicas y aplicaciones; Navas, L. J. E., & Guerras, M. L. A.
(2001). La direccion estratégica de la empresa: Teoria y aplicaciones; Barney, J. B., & Hesterly, W. S.
(2015). Strategic management and competitive advantage: concepts and cases. Elaboracion propia.

«La diferenciacién nace de todos los nexos de una empresa y su cliente, en los cuales ella es
Unica» (Porter, 2015). La ventaja competitiva de Apple se origina en sus fortalezas internas con

el aprovechamiento de factores externos.
8. Conclusiones

e Los resultados de la evaluacién de las areas funcionales evaluadas en la EFI indican que
Apple se encuentra en una posicion interna fuerte que le permite formular estrategias para

mantener sus ventajas competitivas.
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e Lavaloracion (en importancia y fortalezas relativas) de los recursos y capacidades posiciona
a Apple en el cuadrante de fortalezas clave, por lo cual debera desarrollar estrategias teniendo

en consideracion su fundamento interno.

e Laestrategia genérica que debe usar Apple es la de DIFERENCIACION.
Capitulo IV. Formulacion de objetivos

1. Analisis y propuesta de mision y vision

1.1 Vision

Apple adolece de una declaracion de vision que haya publicado, por lo que se consult6 diversas

bases de datos de la Universidad del Pacifico y se ha encontrado una publicacion que la detalla:

«Apple se compromete a brindar la mejor experiencia informatica personal a estudiantes,
educadores, profesionales creativos y consumidores de todo el mundo a través de su hardware
innovador, software y ofertas de Internet» (Snell Cooke, 2015).

Se analizé la vision considerando tres componentes que ayudan a ser valido y util el enunciado
de la vision. Se us6 un concepto enfocado, una sensacion de proposito noble y finalmente una
probabilidad verosimil de éxito (Albrecht, 1996).

Del analisis se puede deducir que la vision de Apple esta orientada hacia la experiencia de los
usuarios con respecto a las actividades que realiza la compafiia. Conserva una intencién de
acercarse al usuario en base a la interaccion, aspecto que indica un enfoque con una premisa de
creacion de valor. Sin embargo, adolece de una claridad en cuanto a la sensacion de un propésito
noble, en cuanto menciona que la experiencia sera a través de medios (hardware, software, ...),

segun se detalla en la visién y forma parte de su propésito central.

En cambio, la vision de Jobs (de hace mas de 20 afios) es tan actual y relevante hoy como lo era
entonces: «El hombre es el creador del cambio en este mundo. Como tal, debe estar por encima
de los sistemas y las estructuras, y no estar subordinado a ellos» (Lindstrom, 2005), es una
descripcion que ubica a la humanidad por encima de la tecnologia, siendo esta Gltima un medio y

no el fin en si misma.

En un inicio, cuando Steve Jobs vendid su auto, Steve Wozniak vendié su calculadora y ambos
hombres comenzaron su vision de «poner una computadora en manos de la gente comin» (Evans,
2017), era una vision sencilla que presentaba solo dos componentes enfocados y con un propdsito
sencillo. Asimismo, se encontr6 otra fuente que refiere sobre la vision de Apple y Jobs respecto

que la computadora personal seria la «bicicleta para la mente» (Newstex, 2015). Esta declaracion
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esta incluida en si misma con un mensaje de proposito y enfoque que podria referirse a un medio

para el desarrollo de la humanidad.

Ante el presente analisis se propone la vision mejorada que incluye los tres componentes de

Albrecht (1996): enfocado, con proposito noble y propiedad de éxito:

«Apple se compromete a ser parte del cambio entregando experiencias Unicas través de su

tecnologia innovadora que permitira el desarrollo de la humanidad».

En el proceso de investigacion se encontré una publicacion enunciada por Tim Cook, al 2019
respecto a la vision* de Apple,

1.2 Misién

«Apple disefia Macs, las mejores computadoras personales del mundo, junto con OS X, iLife,
iWork y software profesional. Apple lidera la revolucion de la misica digital con sus iPods y la
tienda en linea de iTunes. Apple ha reinventado el teléfono mévil con su revolucionaria tienda de
aplicaciones y iPhone, y estd definiendo el futuro de los medios moviles y dispositivos

informaticos con iPad» (Newstex, 2015).

El analisis de la misién se realizé a fin de verificar si contiene tres elementos: el cliente, la premisa

de valor y lo que nos hace especiales (Albrecht, 1996).

Del anélisis efectuado se encontré que la Misién de Apple deja de lado el componente
fundamental: “El Cliente”, el cual no esta referenciado en la descripcién de la misién; asimismo,
la premisa de valor es clara y descriptiva de lo que hace, produce la organizacion denotando valor
de sus productos; ademas, entrelaza lo que los hace especiales, definen el futuro y reinventan las

cosas a través de la innovacién en sus productos.

Adicional al efectuar la investigacion, se encontrd una declaracion de mision con el espiritu
personal y original de Steve Jobs: «Contribuir al mundo creando herramientas para la mente que

hagan avanzar a la humanidad» (Newstex, 2015).

4 «Visién de Apple bajo el liderazgo de Tim Cook: Creemos que estamos en la faz de la tierra para hacer excelentes
productos y eso no estad cambiando. Nos enfocamos constantemente en la innovacién. Creemos en lo simple no en lo
complejo. Creemos que debemos poseer y controlar las tecnologias primarias detras de los productos que fabricamos,
y participar solo en los mercados donde podemos hacer una contribucion significativa. Creemos en decir no a miles de
proyectos, de modo que podamos centrarnos realmente en los pocos que son realmente importantes y significativos
para nosotros. Creemos en la colaboracidn profunda y la polinizacion cruzada de nuestros grupos, lo que nos permite
innovar de una manera que otros no pueden. Y, francamente, no nos conformamos con nada menos que la excelencia
en todos los grupos de la empresa, y tenemos la honestidad de admitir cuando estamos equivocados y el valor para
cambiar. Y creo que, independientemente de quién esté en el trabajo, esos valores estan tan integrados en esta empresa
que Apple lo hara extremadamente bien» (Rowland, 2019).
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Por lo expuesto se propone la misién mejorada que incluye los tres componentes el cliente, la

premisa de valor y lo que nos hace especiales:

«Apple lidera la revolucion tecnoldgica a través de su innovacion en hardware, software y
servicios especializados y brinda a sus clientes productos electrénicos Unicos y fomenta una

cultura responsable con el entornox.
1.3 Valores

e Lealtad y Honestidad

¢ Empatia en la Atencidn al Cliente
e  Contribucion al entorno social

e Enfoque e Innovacion

e  Gestion de Calidad

e Distincion individual y en equipo
e Tenacidad y constancia

o  Flexibilidad para aceptar el cambio

Para entender la importancia de los valores Apple, se debe conocer primero la mistica empresarial
que refiere: «...es un conjunto de valores que es parte de la historia de una empresa, y que es
asimilado por cada uno de sus integrantes segun la etapa de la fe humana en que se encuentre»
(Schmidt, 2005). En este sentido, esta mistica influye en el comportamiento del personal. Para
Apple sus valores definen su comportamiento organizacional, y como resultado desarrolla sus

actividades responsablemente, como se detalla en el anexo 7.
2. Objetivo general

Conforme a la mision y vision propuesta para Apple, se ha planteado como objetivo general:
Mantenerse como lider en la revolucion tecnoldgica mediante la innovacion de hardware y
software y servicios especializados, lo cual permitira obtener mayor rentabilidad en los proximos

tres afios.
3. Objetivos estratégicos

Se realiz6 en alineamiento con Tablero de Control (Balanced Scorecard) mediante el cual se
establecio los objetivos estratégicos de Apple, establecido las propuestas de objetivos conforme
a las perspectivas financieras, cliente, procesos y de crecimiento y especifico. El desarrollo de
cada objetivo se encuentra alineado con la vision y misién de Apple, y tiene una métrica

(indicador) clara de medicion, latabla 9 se detalla los objetivos estratégicos:

Tabla 9. Objetivos estratégicos
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Indicador 2016 2017 2018

Obtener mayores rendimientos
sobre el capital de los accionistas ROE 55% 68% 79%
(ROE)
Brindar satisfaccidn al Cliente % Satls_faccmn de
clientes
Resultados de N° 1 N° 1 N° 1
encuestra Intebrand

Generar productos disruptivos con Cantidad de nuevas

75% 80% 85%

Ser la marca mas valiosa del mundo

900 1000 1100

calidad patentes

Incremento en ventas Ve”tas(eﬂg‘D”)'O”es ¢ | 280458 350.573 455.744
. . -

Mejorar el clima laboral % delsaabt;srf;cuon 85% 90% 95%

% de reutilizacion de

) 9% 12% 15%
productos reciclados

Mejorar la participacion en RSE

Fuente: Elaboracion propia.

Capitulo V. Generacion y seleccion de la estrategia
1. Matriz FODA (Cruzado)

Esta matriz permitira desplegar 4 tipos de iniciativas estratégicas basadas en las oportunidades
(O) y amenazas (A) del entorno y en las fortalezas (F) y debilidades (D) de la organizacion,
obteniéndose los siguientes tipos de estrategia: FO, DO, FA y DA, en el anexo 8 se muestra la
matriz FODA cruzada.

2. Matriz PEYEA

De acuerdo con los resultados obtenidos de la Matriz PEYEA, Apple se encuentra en el cuadrante
de estrategias agresivas, es decir, que Apple puede utilizar sus fortalezas internas para aprovechar
las oportunidades del entorno, superar sus debilidades y amenazas externas. Por ello, Apple podria
desarrollar estrategias de integracion horizontal, hacia adelante o hacia atras, penetracion de
mercado, desarrollo de mercado, desarrollo de producto y de diversificacion (relacionada o no

relacionada), como se detalla en el anexo 9.
3. Matriz Boston consulting group (BCG)

Se realiz6 el analisis de los productos de Apple mediante la matriz BCG para los Ordenadores,
Smartphones, Tabletas y Aplicativos del App Store. Como resultado, se obtuvo la ubicacion de

cada uno de ellos en los siguientes cuadrantes (ver anexo 9):

Interrogantes: Smartphones y Aplicativos. Se ubican en este cuadrante debido a su baja
participacion relativa en el mercado, en mayor grado los smartphones. Aplican estrategias de

penetracién de mercado, desarrollo de mercado, desarrollo de producto y de desinversion.
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Perros: Ordenadores y Tabletas. También presentan una baja participacién relativa en el mercado.
Participando en un mercado de lento crecimiento o de crecimiento nulo. Al tener una posicion
débil (externa e interna), se podrian considerar estrategias de reducir en gastos, liquidacion de
productos y de desinversion.

4. Matriz interna — externa (IE)

Con los resultados de las matrices EFE y EFI de Apple, podemos elaborar la Matriz IE,
obteniendo como resultado que los productos de Apple en su totalidad se encuentran en el
cuadrante V, lo que significa que corresponderia aplicar estrategias de conservar y mantener,

como las de penetracion de mercado y desarrollo de productos, como se detalla en el anexo 9.
5. Alineamiento de estrategias con los objetivos

En la evaluacién de la matriz cruzada entre objetivos estratégicos generales e iniciativas
estratégicas se ha priorizado la importancia de los objetivos generales que Apple encontraré al
implementar el presente plan estratégico para el periodo 2016 al 2018. En la tabla 10 se muestra
el desempefio especifico de las iniciativas estratégicas con el grado de cumplimiento de
priorizacion de los objetivos estratégicos generales. En el anexo 10 se muestra el detalle de la
priorizacion indicada.

Tabla 10. Matriz de alineamiento estratégico
Importancia de los

Objetivos estratégicos generales objetivos y su relacion con

las iniciativas estratégicas
Ser la marca mas valiosa del mundo 28
Generar productos disruptivos con calidad 22
Incremento en ventas 20

Obtener mayores rendimientos sobre el capital de los

accionistas (ROE) 19
Mejorar el clima laboral 18
Brindar satisfaccion al Cliente 18
Mejorar la participacion en RSE 18

Fuente: Elaboracion propia.
6. Descripcion de la estrategia de crecimiento seleccionada
Para mejorar la posicion competitiva de los productos de Apple y de acuerdo al andlisis de
situacion y del mercado de Apple (Ver Anexo 11) y del anélisis de Apple y sus competidores por

envios globales y cuota de mercado (Ver Anexo 12) , se han seleccionado las siguientes

estrategias que se desarrollaran en cada afio del presente plan estratégico.
6.1 Penetracion de mercado

Dada la alta competencia de este sector tecnolégico, Apple realizard mayores esfuerzos en

marketing destacando aquellas prestaciones de sus productos que lo diferencian de sus
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competidores, buscando mejorar la atencidn de sus clientes a traves de una gestion de ventas
efectiva que permita conocer a sus clientes actuales y potenciales, con el objetivo de fidelizarlos,
generando mayor participacion del mercado y sostener rentabilidad a largo plazo.

6.2 Desarrollo de productos

La realizacion de esta estrategia implica que Apple invierta en 1+D para generar productos
disruptivos, que se iniciara con un proceso de gestion de recursos humanos para la obtencion de
competencias diferenciales de sus empleados y que estos generen ideas que se cristalicen en
productos innovadores, con lo cual incrementardn sus ventas a través de la mejora de los
productos o servicios presentes (actualizaciones) o el desarrollo de nuevos. Asi mismo, como

soporte para incremento de ventas, implementara aperturas de nuevas tiendas.

Capitulo VI. Planes funcionales y plan de RSE

Seleccionadas las estrategias de penetracién de mercado y desarrollo de productos y definido el
objetivo general para Apple en el periodo 2016-2018, se presentan los planes funcionales de
Marketing, Operaciones, Recursos Humanos, y Finanzas, los que traduciran las estrategias en
programas. Los planes propuestos incluyen objetivos, iniciativas estratégicas y presupuestos que
permitir&n lograr el cumplimiento de los objetivos de Apple.

1. Plan funcional de marketing
1.3 Objetivos especificos

Apple ha definido para el plan funcional de marketing los siguientes objetivos para el periodo
2016-2018 (ver tabla 11):

Tabla 11. Objetivos Especificos del Plan Funcional de Marketing

indicador 2015 2016 2017 2018
Incrementar las ventas Venta:jséegsng)llones 233.715 @ 280.458 @ 350.573 @ 455.744
Resultado de . . .
Ser la marca mas valiosa del mundo encuestas de N° 1 N®1 N°1 N°1
Interbrand
T
Brindar satisfaccion al Cliente % Satc'ﬁ‘;?ﬁg;o” e 7006 75% | 80% | 85%

Elaboracion Propia

1.4 Acciones estratégicas de marketing

1.4.1 Segmentacion

Segun el Formulario 10-K, Apple Inc., al realizar negocios a nivel global, administra sus

operaciones sobre una base geogréfica, siendo divida en 5 segmentos: América (todo el
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continente), Europa (todo el continente mas India, Oriente Medio y Africa), Gran China (China,
Hong Kong y Taiwén), Japon y Resto de Asia Pacifico (Australia y paises asiaticos que no estan
incluidos), lo que le permite alinearse mejor con la ubicacion de los clientes y socios de
distribucion de la compafiia, asi como la dindamica de mercado Unica de cada region geogréfica.

Los clientes de Apple Inc. son personas naturales y juridicas y los agrupa de la siguiente manera:
particulares, pymes, grandes empresas, gobiernos e instituciones educativas. Podemos decir que
los clientes particulares estan conformados por aquellas personas que pertenecen a la generacién
baby boomers hasta los millenials. Asi mismo, deben contar con un poder adquisitivo medio-alto
para comprar los productos y servicios de Apple Inc. que tienen un precio de venta medio elevado.
Por otro lado, su estilo de vida tiene que estar vinculado a los avances tecnoldgicos y productos

y servicios innovadores.

Por lo tanto, se define al publico objetivo como aquel conformado por personas que les atrae los
productos y servicios tecnoldgicos innovadores, que buscan y valoran el disefio de los productos,

su facilidad de uso e integracion, asi como, la moda y cultura vinculada a ellos.
1.4.2 Posicionamiento

De acuerdo con Kotler & Armstrong (2017), las marcas fuertes pueden tener maltiples puntos de
diferencia, es decir, atributos o beneficios que los consumidores asocian fuertemente a la marca
evaluandola positivamente y que suponen que es imposible encontrarlas en otra marca
competidora. En el caso de Apple, los puntos de diferencia serian: el disefio, innovacién de sus
productos, facilidad de uso y actitud irreverente. Por ello, la estrategia de posicionamiento estara
enfocada para que Apple ofrezca productos y servicios innovadores, de atractivos disefios, de

facilidad de uso y con actitud irreverente como parte de su cultura.
1.4.3 Mix de marketing

Producto. Los productos mantendran las caracteristicas de diferenciacion con su competencia,
que se basan en ser productos innovadores, de atractivos disefios, de facilidad de uso, entono
integrado y con amplio ecosistema de complementos (aplicaciones, musica, videos, etc.), alto
rendimiento, calidad y confiabilidad. Estos productos estaran acompafiados de un alto nivel de
servicio al cliente en todas sus lineas de atencion y de ventas, asi como en su area de soporte
técnico y servicio posventa. Como parte de sus lineamientos relacionados a la responsabilidad
social empresarial, sus empaques seran de materiales ecoldgicos que permitiran relacionarlos a la

estrategia corporativa de responsabilidad empresarial.

Precio. Los precios para los productos de Apple son altos debido a las diversas prestaciones

mencionadas en este trabajo y estd debidamente relacionada a su estrategia genérica de
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diferenciacion. Cuando lanza un nuevo producto afecta la venta del producto de version anterior,
por lo que disminuye sus ventas y puede quedarse con el stock, por ello se plantea el descuento
en su precio conocido como estrategia de fijacion de precios de descremado del mercado o precio
de descremado. Esta misma estrategia la aplicara en los siguientes puntos:

Fidelizacion al cliente: al momento de adquirir la Gltima version de su producto se reforzara el
descuento por entregar el producto de anterior version, asi se podrd cumplir con la reutilizacion
de sus partes para disminuir la basura tecnolégica alinedndonos con el tema de responsabilidad

social.

Estrategia de ventas cruzadas: Apple ofrecera packs o combos, manejando descuentos en la oferta

de sus productos para impulsar las ventas cruzadas entre sus productos y servicios.

El porcentaje de incremento en las ventas anuales para el periodo 2016, 2017 y 2018, sera de
20%, 25% y 30% respectivamente, dado que las tasas de crecimiento anuales de los ingresos del

2012 al 2015 fueron en promedio de 14% y presentan una tendencia al crecimiento.

Promocién. Se mantendran los eventos de lanzamientos de productos y servicios con la
participacion del CEO Tim Cook y los jefes relacionados a ello, y de ser necesario se contara con
artistas que representen la imagen de vivir la cultura de Apple. Seguiran generando anuncios en
revistas de moda y economia, sus productos se veran en las peliculas, comerciales y series de TV,
etc. Se privilegiara la publicidad para sus diversos productos, dada la ubicacion geografica de
acuerdo resultado de la matriz BCG (interrogantes y perros) para generar una mayor penetracion

de mercado.

Se reforzara en su publicidad, el estilo de la cultura Apple y su pluralidad, asi como la
responsabilidad social y el hecho de ser innovadora en el negocio, procesos y productos

tecnolégicos.

Para mejorar la gestion de relaciones con los clientes, se implementard una Base de Datos que
centralice las interacciones entre Apple y sus clientes, y a través del uso de un sistema de
Customer Relationship Management (CRM), se administrara la informacion detallada de cada
cliente o potenciales clientes y los puntos de contacto para maximizar su lealtad. Con ello se
gestionard mejor el proceso de venta entendiendo a los clientes y se identificara sus
requerimientos actuales y futuros, lo que permitird lograr su fidelidad a través de un valor

agregado que permitira sostener la rentabilidad en el futuro.

Plaza. Se mantendran las estrategias que Apple emplea tanto de empuje (fuerza de ventas,
presupuesto de promocioén para inducir a los intermediarios a ofrecer, promocionar, y vender el

producto a los consumidores finales) como de atraccion (publicidad, promocion, y otras formas
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de comunicacion para convencer a los consumidores a solicitar el producto a los intermediarios)

en su canal de marketing.

De acuerdo al estudio preliminar de las variables econdmicas de regiones, se reforzara la
participacion de mercado en aquellos paises de economias emergentes donde ya tiene presencia

Apple como India, China y Brasil.

Reforzar el marketing omnicanal haciendo que los multiples canales trabajen en conjunto y se

ajusten a la forma en que el cliente desea recibir el producto (entrega o recojo del mismo).

Se hara un trabajo especial para incrementar las ventas directas por los canales directos. Se
mantendra el disefio y la experiencia de los productos y servicios en sus tiendas Apple Stores para
que el cliente viva la cultura Apple. En el caso de los canales indirectos se mantendran las

estrategias que viene aplicando Apple.
1.5 Plan de accion

- Se desarrollardn campafias de lanzamientos de productos de Apple destacando sus
prestaciones tecnoldgicas. Estas campafias también promocionaran las aperturas de sus
nuevas tiendas y destacaran el esfuerzo de la compafiia por desarrollar iniciativas de RSE en
toda la organizacion. Dichas campafias publicitarias se realizaran a través de los diversos

medios de publicidad.

- Se abrirén 66 tiendas retail en los siguientes tres afios en las zonas geograficas con mayor

proyeccién de ventas.

- Como parte de la fidelizacion de los clientes se realizardn campafias de promociones y

descuentos a los productos. (descreme de precios)

- Programas de capacitacion anuales orientados en atencion al cliente (ventas, post venta,

etc.).®
- Se implementara programas de gestion de relaciones con el cliente (CRM).
- Se utilizara material reciclado como empaque de sus productos como parte de su RSE.
1.6 Presupuesto

Para la gestion del plan funcional de marketing de los afios 2016 al 2018, se han asignado los

importes mostrados (ver tabla 12).

Tabla 12. Presupuesto de marketing (en millones de US$)

5 El presupuesto de capacitacion esta incluido en el plan funcional de recursos humanos.

31



Iniciativas Estratégicas 2016 2017 2018 Total
Campafias de publicidad: 1) Lanzamiento de productos y servicios
enfocados en destacar sus disefios, calidad y acabados que permitan
fortalecer la marca. 2) Aperturas de nuevas tiendas. 3) Sobre actividades
de RSE de Apple
Nuevas tiendas en zonas geograficas donde ya opera con proyeccién de
ventas (ej.: paises emergentes, etc.)
Campafias de promocién de ventas a través de descuentos (fidelizar
clientes, descreme de precios)
Programas de capacitacion de atencion al cliente: ventas, servicio post
venta, productos y servicios, etc.°

Programas de gestidn de relaciones con el cliente — CRM 8 6 6 20

2.496  3.171|4.187 9.854

160 @ 176 192 @ 528

U_tlllzacmn de material reciclado en la fabricacidn de los empaques de los 200 | 200 | 200 = 600
diversos productos de Apple.

Total 2.865  3.555 4.587  11.006
Fuente: Elaboracion propia.

2. Plan funcional de operaciones

De acuerdo con Render & Heizer (2014), «Apple ha construido un eficaz sistema global con el
gue controla casi todas las piezas de la cadena de suministro, desde el disefio del producto hasta
la tienda minorista. Con una comunicacion rapida y la precision de los datos compartidos por toda
la cadena de suministro, la innovacién es mayor, los costos de inventario se reducen y se mejora
la velocidad de acceso al mercado. Una vez que un producto sale a la venta, Apple da seguimiento
a la demanda hora por hora en cada tienda y ajusta los pronosticos de produccién a diario. En

Apple, los prondsticos para su cadena de suministro son un arma estratégica.

Considerando este fundamento operaciones buscara conservar la calidad en sus productos
mediante la generacién de productos disruptivos y mejora de la logistica que incluye prestaciones

de SW, reciclaje, patentes y transferencia de tecnologia a proveedores..
2.2 Objetivos especificos

Apple ha definido en su plan funcional de operaciones los siguientes objetivos para el periodo
2016-2018 (ver tabla 13)

Tabla 13. Objetivos Especificos del Plan Funcional de Operaciones

Indicador 2016 2017 2018
. 0 . o s
Nuevas prestaciones de % de incremento de aplicaciones en idiomas 80% 90%  100%
software. chino y hindi.
e . . . o
Reciclaje de productos % de incremento de capacidad de reciclaje 10% 15% 20%
Apple. de productos Apple
® Ibid.
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Generar productos Cantidad de nuevas patentes

disruptivos con calidad

Transferencia tecnoldgicaa | # ndmero de nuevas empresas proveedoras
proveedores. EMS

Elaboracion propia

900 1000 1100

1 1 2

2.3 Acciones estratégicas de operaciones
2.3.1 Definicion del producto y servicio

Apple disefia y produce equipos electronicos de alta tecnologia, agrupados segun el formulario
Form 10-K de la siguiente manera: 1) iPhone; 2) iPad; 3) Mac; 4) Servicios, que incluye iTunes
Store, App Store, Mac App Store, iBooks Store y Apple Music (colectivamente “Servicios de
Internet”), AppleCare, Apple Pay, licencias y otros servicios; y 5) Otros productos: Apple TV,
Apple Watch, productos Beats, iPod y accesorios de terceros y de marca Apple. Ademas, posee
los sistemas operativos: macOS, i0S, watchOS y tvOS, iTunes, la suite iWork (software de
productividad), Final Cut Pro-X (para edicion de video), Logic Pro (software de edicion de audio),

entre otros.
2.3.2 Caracteristicas técnicas

En el anexo 13 se detalla de forma consolidada las caracteristicas técnicas de los productos de
Apple al 2015; asimismo, se incluye las propuestas técnicas que generaran como resultado nuevos
productos disruptivos.

2.3.3 Talleres de 1+D

Desarrollo de I+D. La industria tecnoldgica presenta cambios veloces y un alto nivel de
competencia, para lo cual Apple desarrollard herramientas y procesos practicos para hacer
realizables las ideas, generando equipos multidisciplinarios que integren la comunicacién e
incrementen el clima de confianza y, de esa manera, fomentar la generacion de prototipos que se
convertirdn en patentes, los que a su vez permitiran lanzar al mercado nuevos productos y

servicios de forma mas rapida.

Se fortalecerd mediante el desarrollo de talleres multidisciplinarios a los colaboradores internos,
utilizando la metodologia 3D: Design Thinking, Method Agile, Scrum y Kanban; complementado

con un proceso de mejora continua que llevara a cristalizar estos servicios.

También se impulsara la utilizacion del lenguaje de programacién SWIFT para el desarrollo de
aplicaciones que se generen a partir de los talleres de generacion de ideas disruptivas de
colaboradores internos y externos, y asi difundir sus ventajas (econdmicas y patentes), ademas de

realizar transferencias tecnolégicas.
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Adicionalmente, en el proceso de desarrollo de I+D se plantea una secuencia de actividades por
medio de un flujograma que detalla el desarrollo de ideas disruptivas mediante la herramienta
SWIFT (ver anexo 14). Para estas actividades se invertird US$ 1.600 millones en el afio 2016,
US$2.100 millones en el afio 2017 y US$ 2.600 millones en el 2018.

Politicas de Seguridad.

Una de las caracteristicas principales de los productos y servicios de Apple es la seguridad y en
lineamiento a su responsabilidad social de bdsqueda de transparencia que brindan a sus clientes.
Mantendra la certificacidén en 1SO 27001-2015; esta accidn se fortalecera haciendo camparias de
capacitacion para formar conciencia y manejo responsable de la informacion digital que cada

usuario produce en forma permanente.

Asi mismo, las soluciones tecnoldgicas que se venden a empresas corporativas y gobierno
aseguran la informacién y que ésta tiene un manejo responsable debido que Apple no vende

informacidn de sus usuarios a terceros ni crea perfiles de tendencias y que estas son encriptadas.

La norma ISO 27001-2015 es un modelo de seguridad que permitira al usuario conocer las
prestaciones de seguridad y confidencialidad respecto a la informacion que posee en los productos
y servicios de Apple. Estas mejoras en seguridad requeriran de profesionales expertos y se
reclutaran en cualquier parte del mundo. Se planifica invertir US$ 4 millones en el 2016, US$ 5

millones y US$ 6 millones en el 2018.
Programa produccion/atencion.

Con el resultado de los talleres de capacitacion interna y externa se espera incrementar los

siguientes % de cobertura del software y aplicaciones de Apple. Ver detalle en la tabla 14.

Tabla 14. Porcentaje de adecuacion

Software y aplicaciones 2016 2017 2018
Hindi 80% 90% 100%
Chino Mandarin 80% 90% 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Ubicacién geografica y distribucién interna. Se consideran factores de localizacion para la

distribucion del nimero de tiendas (Apple stores y APRS) en zonas geograficas ver tabla 15.

Tabla 15. Calificaciones ponderadas para ubicacion de tiendas

Factor de localizacion Ponderacion Evalua_cmn e Loca_llzacmn ~ puntaje
Brasil India China
Numero de pobladores (PEA) 20 2 5 4
Clima de negocios 16 3 3 5
Visibilidad del local 16 3 4 5
Tamafio adecuado 14 2 3 5
Suministro 12 2 3 5
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Costo de alquiler y servicios 12 2 4 4
Proximidad a zonas industriales 10 3 3 5
Puntaje 242 368 468
Fuente: Elaboracion propia.

Con estos valores de la evaluacién, se realizara la distribucion de tiendas con la siguiente

asignacion: China, 49 tiendas; India, 12 tiendas y Brasil, 5 tiendas.

El crecimiento de tiendas, se distribuiran de la siguiente manera (ver tabla 16):

Tabla 16. Planificacién y distribucion de nuevas tiendas

., 2016 2017 2018
Poblacion Aopl ApD Appl
en millones ppie APRs ppie APRs ppie APRs
Stores Stores Stores

Zhengzhou >7 3 3 3 3 4 4

China | Weifang >8.5 2 3 3 2 3
Changsha >7 1 3 2 3 3 2
Bombay >21 X 1 X 2 1 1

India | Delhi > 26 X 1 X 1 1 1
Calcuta > 15 X 1 X 1 1 0

Minas Gerais > 20 1 X X 1 X 0

Brasil | Rio Grande >11 1 X X 1 X 0
Sao Paulo > 44 X X X X X 1
TOTAL 20 tiendas 22 tiendas 24 tiendas

Fuente: Elaboracion propia.

Estas mantendran el formato actual de 500 m2 en promedio. Se buscara alquilar y acondicionar
las tiendas de acuerdo con los estandares de Apple. Respecto a mejorar la atencidn al cliente para
incrementar las ventas y la rapida atencion posventa, se implementaran 66 tiendas en los
segmentos emergentes. El grafico 8 muestra la disposicion propuesta.
Grafico 8. Propuesta de distribucion de una tienda Apple.
I
H Barra dePad H H

Libros, Software,
hardware

iPad iPad

Nifios

Apple Watch
iMac, Apple TV
Apple TV, iPod

Accesorios
iPhone
Mac, iPad

Cobrary
envolver

Barra deiPhone
Barra de estudio
Creativos H H H
Fuente: Chase, R. B., & Jacobs, F. R. (2014). Elaboracién propia.

Esta propuesta busca una mayor interaccion de los potenciales compradores y los vendedores
expertos para poder exponer las bondades de los productos Apple, ya sea en la barra de genios, la
barra de estudio, barra de iPad o barra de iPhone. Asi mismo, se fortalecera el plan de formacion

de vendedores expertos con las novedades o actualizaciones en las caracteristicas de los productos
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Apple, de manera que la experiencia de los potenciales clientes sea de acuerdo con la mision de

la compafiia. Con esto buscamos apoyar la propuesta formulada en el plan funcional de marketing.

Operacion con proveedores. Colaboracion con proveedores para asegurar la incorporacion de
los dltimos avances en tecnologia. Se desarrollara con los 200 principales proveedores (cubren el
97% de los servicios requeridos por Apple) y teniendo en cuenta la «...orientacion cooperativa:
relacién con un proveedor en la que comprador y el vendedor son socios y se ayudan mutuamente
lo més posible» (Krajewski, Ritzman, & Malhotra, 2008) a largo plazo, desarrollando sinergia en
busca de reducir costos y tiempos de produccion, creando sistemas flexibles y aprovechando las
economias de escala, asi como el intercambio electrdnico de datos para tener las proyecciones de
demanday produccién respectiva. Adicionalmente, se realizara talleres basados en la metodologia
3D con los proveedores, buscando la mejora continua. Se asignara un presupuesto para compra
de equipos tecnoldgicos que optimicen sus procesos de ensamblaje, de manera que los tiempos

de produccién disminuyan e incrementen su calidad.

El presupuesto se distribuird entre los proveedores actuales para potenciar sus habilidades y
desarrollar proveedores potenciales de manera que se amplia la base de proveedores importantes.
El cuadro siguiente muestra la distribucion (ver tabla 17).

Tabla 17. Inversiones por transferencia tecnolégica

Equipos tecnoldgicos/software ERP 2 20l A
Proveedores actuales 300 300 300
Desarrollo de proveedores 300 400 500

*en millones de délares americanos.
Fuente: Elaboracion propia.

Servicios de terceros. Se contratara proveedores de servicios outsourcing especializados en
metodologias agiles (Design Thinking, Scrum y Kanban) de forma permanente hasta implantar la
autonomia y aprension de la metodologia. Esta se desarrollara durante los 3 afios del plan

estratégico.

Mejorar eficiencias de ensamblaje de productos mediante la ampliacion de proveedores
especializados en EMS, limitando la cuota de volumen de produccién a 35% como maximo por

proveedor.

A partir del afio 2014, Apple cuenta con nuevos proveedores en el ensamblaje de los productos
de su portafolio, y tiene a Foxconn, Flextronics, Compal, Pegatron y Quanta, de las cuales un
gran porcentaje de la produccion la tiene Foxconn, que representa un riesgo ante un
incumplimiento por cuota asignada que podria generar pérdida de clientes y la reputacién, por lo

que Apple debera limitar como maximo el 35% de la produccion entre cada uno de los
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proveedores EMS y continuar apoyando la diversificacion de estos proveedores, debido a que

algunos se especializan en cierto modelo de producto, limitando a Apple en su produccion.

Certificacion de calidad de procesos de proveedores. Para mejorar la gestion de la calidad, los
proveedores deben poseer la experienciay las certificaciones de calidad 1SO 9001, de manera que
aseguren sus procesos internos vinculados a la produccién. Para supervisar directamente el
cumplimiento de la calidad de sus procesos, Apple debera poseer auditores certificados bajo la
norma 1SO 9001, con el fin de tener la trazabilidad cuando se encuentre una no conformidad y
subsanarla en forma rapida y no afectar la cadena de suministro, para lo cual formara auditores
de calidad para los procesos de auditorias que ayudaran de forma directa con la reduccién de
productos defectuosos por procesos de fabricacion.

Mejorar tiempos de produccién y distribucién en la cadena logistica. Aplicar el sistema de
produccién Just in time (JIT) con el objetivo principal de reducir costos, controlar la cantidad de

productos y servicios, asegurar su calidad y tomar en cuenta el factor humano en el proceso.

Con este sistema la distribucion tendra un abastecimiento correcto de los canales de distribucién,
evitando quiebres de stock o sobreabastecimientos innecesarios que afectan la rentabilidad de

Apple.

Este sistema apoya la actividad de marketing para incrementar el valor del producto en el

mercado, garantiza la calidad y la disposicidn de recursos operativos y humanos.

Un sistema de mejora continua, Six Sigma, basado en auditorias a los proveedores consolidara el
JIT. Para ello se tiene un presupuesto de US$ 4 millones para el afio 2016, US$ 5 millones para
el afio 2017 y US$ 6 millones para el 2018.

Responsabilidad social en el proceso de produccion. Apple mantiene politicas firmes y
concisas respecto a la produccion, principalmente la externalizacion de la linea de ensamblaje de
los productos, por requerirse de mano de obra masiva, y por una eficiencia de costos mediante
proveedores en el extranjero, principalmente China. Por ello, se exige la adaptabilidad al cédigo
de conducta para proveedores donde se detalla los exigentes criterios que se aplican para mejorar
la seguridad laboral, trato a los trabajadores de forma justa y emplear practicas responsables en

términos de cuidado medio ambiental.

El cumplimiento de este cddigo se verificard mediante auditorias. Las brechas brindan una
oportunidad de mejora continua a implementar por sus proveedores. La auditoria utiliza cuatro
fases (verificacion de la mejora, priorizacion de la auditoria, auditoria in situ y solucién de

problemas) que ayuda al cumplimiento del Cédigo de Conducta.
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Apple fortalecera trabajar con los proveedores e invitard a entidades independientes y de alta
credibilidad mundial como la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) para mejorar las
relaciones con los proveedores e incrementar la aceptacion de los productos Apple.

Alineado con la politica de proteccion al medio ambiente, se fortalecera el programa de reciclaje
de celulares devueltos por los clientes a Apple. Esta actividad conlleva a invertir en el
mejoramiento de la capacidad del robot Liam, a fin que supere su capacidad de reciclaje de 1.2
millones de celulares al afio. El afio 2016, se invertira en el desarrollo de un nuevo robot Liam 11
con US$ 80 millones, cuya capacidad sea mayor en 10%. En el 2017, se desarrollara el robot
Liam Il con US$ 85 millones y 15% de mayor capacidad, y el 2018 se proyecta el robot Liam IV
con una inversion de US$ 90 millones, con 20% mayor capacidad respecto al robot Liam del
2015.

Reforma de procesos clave. En la distribucion de las actividades de produccién en toda proceso
interno, que abarca de las actividades primarias (logistica de entrada, operaciones, logistica de
salida, y parte de mercadotecnia y ventas), actividades de apoyo (administracién de recursos
humanos, desarrollo tecnoldgico y adquisiciones), se ha planteado una mejora en el proceso
mediante la propuesta de una cadena de valor que permite enfocarse en los procesos clave que
permite explotar los recursos de la empresa como fuente de ventaja competitiva para lo cual se

plantea una cadena de valor ver anexo 14.
2.4 Plan de Accién

o Desarrollo de programa de mejora — Implementacién de programas de mejora continua
mediante la metodologia de Six Sigma como herramienta.

e Apertura de 66 APRs en China, India y Brasil en el periodo de 3 afios para incrementar
las ventas y brindar satisfaccion al cliente.

e Talleres internos, focus group en Innovacién y Tecnologia, enfocados al personal de TI.

¢ Nuevas prestaciones de software para nuevos mercados, incluye el mejoramiento de
prestaciones funcionales HW-SW, idiomas, desarrollo de caracteristicas adicionales por
casa producto.

e Transferencia de tecnologia en procesos de produccion, sea hardware, software,
equipamiento técnico, equipamiento de infraestructura, etc.

e Desarrollo del programa de reciclaje por zonas geogréfica. Investigacion, desarrollo e
implementacion de equipos (Liam)

e Certificacion de Sistema de Seguridad de la Informacion, incluye desarrollo de

proyectos de encriptacion, analisis de vulnerabilidad, cierre de brechas tecnoldgicas.
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o Talleres multidisciplinarios para generacion de ideas disruptivas, Desarrollo de
proyectos en investigacion para nuevas tecnologias, proyectos de mejora tecnolégica
existente, entre otros.

e Mejorar los procesos logisticos conforme a las politicas de responsabilidad empresarial,
tratamiento de desechos producto de la cadena logistica.

e Optimizacion de costos en las lineas de la cadena logistica, implementacion mejoras en
la cadena logistica, cambios tecnolégicos, implementacion de nuevos esquemas de
logistica.

e Ampliar la base de proveedores, mediante la contratacion e inclusion en la cadena
logistica de nuevos proveedores.

e Programas de Auditoria a Proveedores, a proveedores de insumos, proveedores de

comunicaciones, de ensamble, de distribucién.
2.5 Presupuesto

Para la gestion del plan funcional de operaciones de los afios 2016 al 2018, se han asignado los

importes mostrados (ver tabla 18).

Tabla 18. Presupuesto de operaciones (en millones de US$)

Iniciativas Estratégicas 2016 2017 2018  Total
Desarrollo de programa de mejora continua - Six Sigma(1) 4 5 6 15
Apertura de 66 APRs en China, India y Brasil (2) 0 0 0 0
Talleres internos, focus group en Innovacion y Tecnologia (1) 800 1.050 1.300 3.150
Nuevas prestaciones de software para nuevos mercados(1) 600 700 900 2.200
Transferencia de tecnologia en procesos de produccion 600 700 800 2.100
Desarrollo del programa de reciclaje por zonas geografica. (Liam) 80 85 90 255
Certificacion de Sistema de Seguridad de la Informacion(1) 4 5 6 15
Talleres multidisciplinarios para generacion de ideas disruptivas (1) 2.500 3.000 3.250 8.750
Mejorar I_o_s procesos I_oglstlcos conforme a las politicas de 25 28 30 83
responsabilidad empresarial.

Optimizacion de costos en las lineas de la cadena logistica 40 50 60 150
Ampliar la base de proveedores 100 120 140 360
Programas de Auditoria a Proveedores 25 30 35 90
Total 4778 5.773 6.617 17.168

(1) El presupuesto de apertura de tiendas esta incluido en el plan funcional de marketing.
(2) El presupuesto de estas iniciativas estratégicas estan incluidas en el plan de recursos humanos
Fuente: Elaboracion propia

3. Plan funcional de recursos humanos

El plan incluye retencion y captacion de talento humano. Ademas, se propone desarrollar el
fortalecimiento operativo a través de integracion de la cultura, la gestion de innovacion y
desarrollo, considerando priorizar el talento humano y su aprension a la compafiia mejorando el

clima laboral.
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3.1 Objetivos especificos

Apple ha definido en su plan funcional de recursos humanos los siguientes objetivos para el
periodo 2016-2018 (ver tabla 19):

Tabla 19. Objetivos Especificos del Plan Funcional de recursos humanos
Indicador 2016 2017 2018

% de satisfaccioén laboral
medido por encuestas
Numero de talleres en

Mejorar el clima laboral 85% | 90% @ 95%

Generar capacidad en I+D 1+D >=7 | >=12 | >=17
Mejorar el nivel de motivacion Numero de Apple Fellows

23 26 29
personal Program
Retencién de personal calificado % de rotacion de personal | 12% | 10% @ 8%

Elaboracion propia
3.2 Acciones estratégicas de recursos humanos

El proceso de gestion del talento para Apple se realizara a partir de la incorporacion, desarrollo,
y retencion del talento, tendrd como objetivo identificar aquellas personas a nivel de toda la
organizacion que tienen un alto potencial en el desarrollo de su linea de carrera. Esto permitira a
Apple obtener una ventaja competitiva sobre las deméas empresas del rubro. Para su desarrollo se

realizara:
3.2.1 Reclutamiento y seleccion

El proceso de reclutamiento y seleccion de Apple se iniciara al efectuar una bisqueda interna,
estimulando asi el desarrollo de los empleados, logrando mejorar la moral, estimular a los buenos

elementos, ademas de construir relaciones.

En cuanto a la busqueda externa, podra realizarlas por diferentes canales y medios, universidades,
organizaciones profesionales, etc.; sin embargo, podria aplicar la red de contactos y/o referencias,
aspecto que permitira obtener mejores resultados en cuanto la busqueda del perfil requerido. El
proceso de seleccién incluird pruebas de empleo, investigacion de antecedentes, entrevistas de
evaluacion, resultados obtenidos, revisioén de hoja de vida, entre otras, permitiendo a Apple que

la contratacion se ajuste al requerimiento, segun perfil del puesto.
3.2.2 Socializacién, formacion y desarrollo

El proceso de socializacion del empleado aumenta la estabilidad organizacional. Asimismo,
influye en su desempefio, para lo cual Apple desarrollara actividades de integracion inicial y
continua a todos los niveles de la organizacién, ejecutando reuniones de integracién con

participacion de personal de diversas areas, asi como jefaturas.
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La formacion del empleado tiene como alcance que adquiera mejores habilidades para el
desempefio de sus actividades, para lo cual se desarrollara un programa que contenga el analisis
de requerimiento de necesidades, adosado al perfil del puesto requerido. Asimismo, debera
considerar las brechas identificadas en la evaluacion de competencias.

Obteniendo como resultado el desarrollo del empleado, que asegurara que Apple tenga el talento
necesario para sus necesidades futuras producto de las capacitaciones, desarrollo y socializacién
al interno. En cuanto el desarrollo de la trayectoria laboral, se debe elaborar un programa de linea
de carrera’ empresarial en Apple que detalle el proceso de crecimiento y desarrollo en la
organizacion. Esta informacion debe ser puesta en conocimiento del empleado y que de partir de
ahi defina su objetivo personal y se desarrolle en la empresa. El desarrollo organizacional se
orienta a la elaboracién y planificacion de sistemas que permitan cambiar al personal actitudes y
valores, conforme a las directrices estratégicas de Apple.

El efecto de esta actividad funcional permitirad a Apple contar con empleados altamente motivados
y con un compromiso con la organizacién, y el resultado de personal altamente calificado
permitird la innovacion y el desarrollo de nuevos productos, con efectos en el crecimiento de la

empresa obteniendo mayor rentabilidad.
3.2.3 Evaluacién de desempefio®

El proceso evaluacién de competencias permite a Apple conocer las brechas del personal. Al
realizar la evaluacién, permitira conocer las actitudes, comportamientos y logros obtenidos por el
empleado. Su importancia radica en conocer las fortalezas y oportunidades de mejora del
empleado. A efecto de que Apple incremente su rendimiento del empleado y a su vez genera valor
para la organizacion, se debera realizar el mejoramiento de los canales de comunicacién y
relacionamiento en equipos de trabajo. Para lo cual, Apple debera realizar, con el apoyo de una
herramienta tecnolégica, la identificacion de brechas del personal, a ser incluidas en las
actividades de capacitacion. Asimismo, realizar el proceso de feedback para un mayor

entendimiento de sus capacidades y habilidades realizadas en el puesto.
3.2.4 Reconocimiento y remuneracion econémica

Intrinsecas son aquellas que Apple desarrollara directamente con los empleados, respecto a toma
de decisiones, oportunidad de crecimiento, diversos proyectos, mayor responsabilidad. Estas se

encontrardn definidas en las politicas internas de gestion. Asimismo, en cuanto a las politicas

" Desarrollo de carrera profesional es un esfuerzo continuo, organizado y formalizado, que reconoce que las personas
son recurso vital para las organizaciones (Gomez Mejia, Cardy, & Balkin, 2016)

8 «Evaluacion del desempefio implica la identificacion, medida y gestion del rendimiento de las personas en una
organizacion» (Gomez Mejia et al., 2016).
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extrinsecas, caso de las financieras, se aplicara en base al desempefio (referido a trabajo concluido,
incentivos y bonos de desempefio) en cuanto a no financieras. Apple proveerd instalaciones
adecuadas, cocheras, horario de almuerzo entre otros beneficios. Asimismo, se continuara y
mejorard con el Apple Fellows Program, incentivo empresarial que incluye beneficios
econoémicos, que serd un estimulo de Apple para los empleados que realicen una contribucion

extraordinaria y visionaria.

Fomentara una cultura de posesion mediante una filosofia de cooperacion en la organizacion, para
lo cual Apple implementard una mayor participacion en opcion de acciones, asi como en
adquisicion de acciones por parte de los empleados. Esto proveerd un método de motivacion y

compensacion al empleado, misma que formaré parte de la cultura organizacional.
3.2.5 Cultura organizacional

Determinada por el conjunto de valores, creencias, asi como por el entendimiento que los

empleados de Apple tienen en comin para obtener cambios continuos. Se propone lo siguiente:

- lgualdad de oportunidades. En el marco de la regulacion vigente de los EE. UU, respecto a
los derechos civiles, leyes contra las practicas de discriminacidon, Apple debera definir
lineamientos para fortalecer el clima de la organizacién y obtendra como resultado que los
trabajadores provean mejores resultados.

- Clima laboral. El proceso de medir el grado de clima laboral se efectuara de forma
semestral/anual y su desarrollo se debera efectuar de forma libre y anénima. Los reportes
deberan ser por segmentos y global, lo cual permitira un grado de profundidad para conocer
la percepcion de los empleados. Esta se podra realizar por intermedio de talleres para la
elaboracién de pregunta que recojan de forma clara y concisa la percepcion del empleado.
Asimismo, podra incluir preguntas abiertas lo cual permitira recoger informacion adicional.
El resultado de esta informacion permitira cerrar las brechas a través de capacitacién y

actividades motivacionales y politicas de gobierno corporativo a seguir por el directorio.

Liderazgo de la empresa y ejecutivos contiene valores y responsabilidad social, conservando los
principios éticos de Apple para desarrollar planes de ética gerencial y de trabajadores. Los
principios bésicos de gobierno corporativo de acuerdo al Instituto brasileiro de governanca
corporativa - IBGC (2009) son transparencia, equidad, responsabilidad corporativa, los cuales

seran fortalecidos con actividades de los planes funcionales de operaciones y marketing.
3.2.6 Plan de aprension e ingreso de personal

Se establecera un plan de ingreso considerando un reclutamiento exhaustivo iniciando en las areas
que tienen mayor ingreso y salida de personal en especifico al area de tecnologia y se informara

de forma constante a la alta direccion. El plan de aprensién de personal, se realizara estableciendo
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una politica interna para la gestién de talentos nuevos y retencién de talento de acuerdo a lo

enunciado en los acépites anteriores.
3.3 Presupuesto

Para la gestion del plan funcional de recursos humanos se ha proyectado el presupuesto para el
2016, 2017 y 2018, conforme se muestra en la tabla 20.

Tabla 20. Presupuesto de recursos humanos (en millones de US$)

Iniciativas Estratégicas 2016 2017 2018 Total
Modificar el procesc_),de seleccion Qg talento 15 16 17 48
humano y su aprension a la compaifiia.
Fortalecer el proceso de gobierno corporativo y 5 5 5 15
sucesion gerencial.
!:ortalc_acer el clima laboral y sistema de 5 5 5 15
incentivos
Desarrollar un plan de capacitacion alineado a la
generacion de nuevos productos y nuevas 160 172 184 516
tecnologias.(1)
- Talleres internos de focus group 800 1.050 1.300
- Nuevas prestaciones de software 600 700 900 14.100
- Talleres para generacion de ideas 2.500 3.000 3.200
disruptivas
Programas de evaluacién de personal 5 5 5 15
Total 4.090 4.953 5.666 14.709

(1) Incluye el presupuesto de tres iniciativas estratégicas de operaciones
Fuente: Elaboracion propia.

4. Plan de responsabilidad social empresarial (RSE)

«El alcance de la responsabilidad social empresarial parte de tres principios: institucional o de
legitimidad; organizativo o de prioridades, de personal o de concrecién» (Doménec, 1996). Es asi
que, al ser transversal se alinean (incluyen) en los objetivos estratégicos de Apple definidas en las
perspectivas clientes, procesos y aprendizaje y crecimiento siendo una firma comprometida con

el entorno.
4.2 Objetivos especificos

Apple ha definido para el plan de responsabilidad social empresarial los siguientes objetivos para
el periodo 2016-2018 (ver tabla 21):

Tabla 21. Objetivos Especificos del plan responsabilidad social empresarial
Indicador 2016 2017 2018

Mejorar el desempefio social en la % de conducta de proveedores

R . o 83% @ 87% | 90%
organizacion y el entorno. medidos por auditorias
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Mejorar el nivel de confianza con los contribucion voluntarias (en 38 51 72
stakeholder millones de USD)
% de reutilizacion de

. 9% 12% | 15%
productos reciclados

Mejorar la participacién en RSE

Elaboracion propia

En este contexto se ha determinado para Apple una planificacion de RSE por intermedio del
desarrollo de cuatro responsabilidades: econdmicas, legales, éticas y discrecionales; estas dos
Gltimas obligaciones son voluntarias. Esta estructura deviene del modelo corporativo de
desemperfio social. Asimismo, en ésta propuesta incluye el modelo de sensibilidad social y los
temas sociales a considerar propuestos por Carroll & Buchholtz (2009). En ese sentido, se elabord
el modelo para que Apple efectle un esquema en desempefio social. El grafico 9 proporciona
mayor detalle del desarrollo de la responsabilidad social de Apple.

Graéfico 9. Modelo corporativo de desempefio social de Apple

e

e\"\d\ Proactiva Definicion de valores, normas éticas, induccién y capacitacion
Qe 4o
) ‘o) -
-a\‘%&é%o Acomodativa Conservar los vaiores en el tieinpo
0% oW ) —— — —
<« 5,305\ Defensiva Desarrollo y apiicacion de cédigos de ética

torno

Responsabilidades |

B . ini ibucione i &
Discrecionales| Definir contribuciones voluntarias de la emprese
r

T

Responsabilida desl Desarrollar creencias aceptadas, mediante |a concientizacion de los |
P Eticasl valores definidos por Apple Inc.

| Cédigos de Etica de Apple Inc., relacionadas con la publicidad.

b
o

@
23

<

‘\"’

=]

=1

£

>

i =

@

<

2]

Q

o

S|

1]

1]

<

@

D

Q

f =

2

1%

i =)

@

</

@

&

>

;
ondiciones laRorales
fluencia del

Direccion ;esli(’)n

)\

| Cumplir las leyes regidas por el gobiemo y desarrollo de acciones de :

Responsabilidadesl desvinculacion laboral
Legales| [ T 1
|

Ighaldad de opoNunidad

Producir equipos tecnol6gicos y servicios de valor para la sociedad con
calidad La misma gue tenga una contraprestacion para los accionistas,

Responsabilidades empleados, acreedores.
Econdmicas,

Categorias de Responsabilidad Social

Temas sociales (Stakeholders) involucrados

Fuente: Carroll, A. B., & Buchholtz, A. K. (2009). Elaboracion propia.

4.3 Acciones estratégicas de responsabilidad social empresarial

Los alcances de responsabilidad social empresarial Apple tiene parte activa en la sociedad, dado

que sus acciones repercuten en su entorno interno y externo.
Filosofia de sensibilidad social, esta enmarcado en el desarrollo de cuatro conceptos:
Proactiva: definicion de valores, normas éticas, induccion y capacitacion al personal.

Acomodativas: desarrollo de constantes reportes dirigidos a la plana gerencial, a fin de que

evallen y tomen decisiones para mantener los valores en el tiempo.

Defensiva: desarrollo y aplicacion de codigos de ética para toda la organizacion.
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Reactiva: se desarrollara para incluir nuevos controles y efectuar su revision.

Promover la relacion de confianza de Apple con sus stakeholder. Para lo cual se debera realizar
actividades que promuevan la confianza en los rubros: consumerismo® , ambientalismo,

discriminacidn, seguridad del producto, seguridad en el trabajo y accionistas.

En consumerismo, se definird un conjunto de acciones en defensa y proteccion del consumidor,
logrando asi un consumo racional y responsable de los clientes, comunicando aspectos sociales y
culturales de los efectos del consumo de bienes de Apple. En ambientalismo, desarrollar practicas
de reutilizacién de componentes reciclados en la produccién de nuevos equipos. En el rubro
discriminacion se definird esquemas en contratacion de recursos humanos considerando evitar
tratos diferentes en sexo, raza, entre otros aspectos. En seguridad del producto, brindar
informacidn transparente sobre el tratamiento de los datos del cliente. Respecto a seguridad en el
trabajo, se desarrollara politicas claras respecto a las responsabilidades del trabajador, asi como
sus beneficios. Finalmente, para los accionistas, mantener los medios de comunicacion y
publicacién de las acciones que realiza Apple en cuanto a sus proyectos, gastos y decisiones para
continuar ofreciendo la tranquilidad a sus accionistas.

Desarrollar un rol de lider en RSE en el sector tecnoldgico, para lo cual debera definir y mantener
sus responsabilidades econémicas, que incluye producir equipos tecnolégicos y servicios de valor
para la sociedad con calidad. La misma debera tener una contraprestacion econémica para los
accionistas, empleados y acreedores. Asimismo, una claridad en su responsabilidad legal

cumpliendo las leyes regidas por el gobierno y desarrollo de acciones de desvinculacion laboral.

En cuanto a responsabilidades éticas, debera desarrollar creencias aceptadas mediante la
concientizacion de los valores definidos por Apple, para lo cual «...cumplir con el Cédigo de
Conducta, es imprescindible respetar nuestros rigurosos Estandares de Responsabilidad de
Proveedores. [...estandares...] que proveedores deben cumplir sin excepcion, con independencia
de legislaciones locales, politicas internas, normas culturales y practicas de negocio a nivel
mundial» (Apple, 2016).

Debera desarrollar de forma continua cddigos de conducta, lo cuales deben ser cumplidos por los
proveedores como condicion para continuar con el negocio. De no ser asi se dara por terminada
la relacion laboral. Priorizando las acciones de reciclaje o desechar responsablemente todos los

residuos de produccion de los principales proveedores.

9 El término consumerismo refiere a criterios empleados por las personas al momento de adquirir algtin bien o
servicio de manera consciente.
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Finalmente, la responsabilidad discrecional, en su aplicacion y desarrollo. Requiere definir si
Apple efectuard contribuciones voluntarias a diversas instituciones y/o sociedad. Las auditorias
del cumplimiento del codigo de conducta y revision de resultados y cumplimiento serén revisadas

por auditores externos y Apple.

En este contexto, el desempefio social de Apple es coherente al planificar esquemas de
responsabilidad que devienen desde la vision y mision, y se establece con mayor claridad en los
objetivos, aparte de «...plantear estrategias abocadas con el compromiso de cooperar con el bien
comun al servicio de las personas...» (Debeljuh, 2009). Tal es el caso, que Apple persigue el
desarrollo de vision originando proyectos econémicos con el desafio ético organizacional y
personal, fundamentado mediante el desarrollo del modelo de desempefio social.

4.4 Presupuesto

Para la gestion del plan de responsabilidad social se ha proyectado el presupuesto para el 2016,

2017 y 2018, conforme se muestra en la tabla 22.

Tabla 22. Presupuesto de responsabilidad social empresarial (en millones de US$)

Iniciativas Estratégicas 2016 2017 2018 Total
Desarrollo 'y aplicacion de cddigos de ética- 5 5 5 15
Capacitacion a empleado y publico en RSE.

Programas de senS|l?|I|zaC|on para los clientes por 15 16 17 48
consumo de tecnologia y sus efectos.

Convenios y programas de contribucion de proveedores

y gobiernos para la sociedad. 385 518 28 163.1
plfusmn della} responsabilidad social a poblaciones por 13 23.4 404 76.8
areas geograficas.

Cooperacion con proveedores para implementar nuevas

tecnologias para disminuir la contaminacion. 385 51.8 72.8 163.1
(implementacion de equipos liam)

Total 110 148 208 466

Fuente: Elaboracion propia.

5. Plan funcional de finanzas y evaluacion financiera

Para generar valor sostenido para los accionistas, se ha elaborado el presente plan en donde se
valoraran las estrategias definidas en los planes funcionales, asignando recursos a fin de lograr
los objetivos planteados. Para la evaluacion se utilizé informacion de estados financieros de los
afios 2012 a 2015, que ha permitido elaborar un prondstico de tres afios (2016 al 2918) del estado
de ganancias y pérdidas, de partidas del balance general y el respectivo analisis del flujo de caja
incremental para el céalculo del valor actual neto (VAN) y la tasa interna de retorno (TIR) que

permitira evaluar si es viable la inversién a realizar.
5.2 Objetivos especificos

Apple ha definido en su plan funcional de finanzas los siguientes objetivos para el periodo 2016-
2018 (ver tabla 23):
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Tabla 23. Objetivos Especificos del Plan Funcional de Finanzas

2015 2016 2017 2018
Objetivos
Generar margen de Utilidad Neta mayores al afio
2015 22% 23% 24% | 26%
Obtener mayores rendimientos sobre el capital de
los accionistas (ROE) que el afio 2015 44% 55% 68% | 79%
Incrementar el rendimiento de los Activos Totales
(ROA) respecto al 2015. 18% 19% 19% | 20%

Elaboracion propia

5.3 Situacion actual

El estado de ganancias y pérdidas (ver anexo 15) de Apple, del afio 2012 al 2015, muestra que los
ingresos totales se han incrementado en estos 4 afios un 49.33%, creciendo a una tasa promedio
anual de sus ingresos en un 14%. El afio 2015, Apple genera sus mayores ingresos histdricos que
fueron de US$ 233.715.00, resultando obtener un margen neto de 22.85%, que represento
US$53.394.000.

5.4 Evaluacion por escenarios

Escenario sin plan estratégico.- Se realizo a partir del analisis de los ingresos y sus respectivas
tasas de crecimiento anuales desde el afio 2012 al 2015, obteniéndose un promedio de 14%, que

emplearemos para generar este escenario sin plan estratégico ver anexo 15.

Escenario con plan estratégico.- Para realizar la proyeccion de los estados financieros (estado

de ganancias y pérdidas del periodo 2016 a 2018), se formularon los siguientes supuestos:

- Dado que las tasas de crecimiento anuales de los ingresos del 2012 al 2015 fueron en
promedio de 14%, se ha proyectado un crecimiento de ingresos en 20% el 2016, 25% el 2017
y 30% el 2018.

- De acuerdo al comportamiento de los costos de ventas en relacion a las ventas, estos
representaran un 58%, 56% y 54% de las ventas proyectadas para los afios 2016, 2017 y 2018,
respectivamente, siguiendo su tendencia a disminuir.

- Los gastos operacionales se incrementaran para este plan con estrategias en los siguientes
porcentajes sobre las ventas: ventas generales y administracion en 7% anual e investigacion
y desarrollo en 4% anual.

- Las partidas contables relacionadas a los indicadores financieros que se mostraran en este
capitulo se han proyectado en funcion del porcentaje que representan cada una de estas
partidas sobre las ventas.

- Parala estimacion del flujo de caja incremental se ha analizado el flujo de caja sin estrategia
vs el flujo de caja con estrategias, que incluyen la valorizacion de los planes funcionales

descritos en sus respectivos capitulos (mayor detalle ver anexo 16).
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5.5 Flujo de caja incremental

Como resultado de las diferencias entre el flujo de caja sin estrategia y el flujo de caja con
estrategia, se obtienen los valores para poder realizar la evaluacién respectiva. Para el caso del
flujo de caja con estrategias, la inversion inicial realizada durante el 2015 fue de US$ 160

millones, que corresponde a la apertura de 20 tiendas en el afio 2016 (ver tabla 24).

Tabla 24. Flujo de caja incremental (en millones de US$)

Inversion Inicial Proyectado
Flujos de Caja 2015 2006 | 2017 | 2018
Sin plan estratégico 72.237.24 8235045  93.879.52
Con plan estratégico 65.950.13  91.281.28 131.613.85
FC Incremental -160.00 | -6.287.11| 8.930.83| 37.734.33

Fuente: Elaboracion propia.

5.6 Célculo del WACC y COK

El costo de capital que se empleara para Apple, dado que emplea diversas fuentes de
financiamiento de acuerdo a Tong (2009), seré el costo promedio ponderado de capital (WACC),
que considera las proporciones de financiacién de la empresa, las cuales se miden a valores de
mercado, ya que reflejan las expectativas que interesan al inversionista sobre el futuro de la
empresa. Por ello, de acuerdo con la informacion obtenida de Bloomberg, el WACC para Apple
en el afio 2015 es de 9.4%. (ver grafico 10). Asimismo, el presente planeamiento estratégico
mantendra similar riesgo y grado de apalancamiento de Apple, por lo que la tasa de descuento
apropiada a considerar para evaluar el resultado del flujo de caja seria el WACC.

Gréfico 10. WACC y COK
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Fuente: Bloomberg.

5.7 Ratios financieros (ROE, ROA; margen utilidad neta)

De los estados financieros proyectados para los afios 2016-2018, y las partidas contables

respectivas, se presentan las siguientes ratios de rentabilidad (ver tabla 25 y ver anexo 16).

Tabla 25. Ratios financieros

Indicador 2015 | 2016 | 2017 | 2018

Margen de Utilidad Neta 22,85% (23,23%|24,70% | 26,18%
Rendimiento sobre el capital (ROE) 44,74% |55,22% | 68,49% | 79,16%
Rendimiento de los Activos Totales (Retorno sobre la inversion — ROA) |18,39%19,04%19,92% |20,77%

Fuente: Elaboracion propia.
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58 VANYTIR
Los resultados de la evaluacion se muestran en la tabla 26.

Tabla 26. Resultados del VAN y TIR

VAN 30,375
WACC 9,40%
TIR 211%

Fuente: Elaboracion propia.

Capitulo VII. Evaluacién y control de la estrategia
1. Mapa estratégico

«El mapa estratégico del cuadro de mando integral proporciona un marco que ilustra la forma
como la estrategia se vincula con los activos intangibles con procesos de creacion de valor»
(Kaplan & Norton, 2004). El analisis organizado con los objetivos la la relacion conlas
perspectivas financiera, del cliente, interna/procesos y aprendizaje y crecimiento.

Apple debera seguir mostrando una gran destreza para proporcionar valor para los clientes en la
perspectiva del cliente, incrementando su fidelizacidn, proporcionando activos tangibles e
intangibles con valor; asimismo, la importancia de continuar con el desarrollo de estrategias de la
empresa relacionadas a responsabilidad empresarial (cumplimiento de la ética y valores) y

mantenerse como la marca mas admirada del mundo.

Sobre la perspectiva proceso, muestra una gran importancia sus objetivos estratégicos referidos a
Mantener su ecosistema seguro el cual permita que la compafiia continle protegiendo su
informacién de su clientes y productos y servicios. La generacion de continua de productos
disruptivos permitird mantener el liderazgo de marca. En cuanto a la mejora de la gestion de
calidad en procesos y cadena de suministros con atencion en RSE contribuira con la sostenibilidad
de la marca. En cuanto a la perspectiva aprendizaje y crecimiento los objetivos estratégicos de
incrementar el personal capacitado en tecnologias ademas del incremento de las capacidades del
personal actual mediante especializaciones en 1+D contribuird con la generacion de productos
disruptivos todo esto soportado con los lineamientos de la organizacion al integrar la vision,
mision y valores para el logro del fortalecimiento operativo con responsabilidad social, como se

detalla en el anexo 17.
2. Tablero de control

Su desarrollo ha permitido mostrar un cuadro de mando para el seguimiento de la planeacion y
control de las iniciativas estrategicas que se implementaran para el periodo 2016-2018. Este

proceso permite que Apple logre un alineamiento hacia una Unica vision compartida, al disefiar y

49



aclarar las estrategias, ademas de ejercer un control en su ejecucién. Para clarificar y traducir la
vision y la estrategia, se desarrolla las iniciativas estratégicas en alineacion con la vision, mision

y valores, como se detalla en el anexo 18.
Capitulo VIII. Plan de contingencia

Este plan permitira que Apple, pueda desarrollar una opcion alterna si la estrategia seleccionada
en este planeamiento estratégico no genera los resultados previstos, a raiz de eventos internos o
externos.

Objetivos

e Lograr recuperar su proceso de produccion en otras areas geograficas

e Concretar alternativas para uso de tecnologia ante perdidas de informacién clave

Alcance

Al alcance de este plan abarca a la organizacion asi como en la produccion de productos y

servicios tecnoldgicos. Se considera también al recurso humano ademas de sus principales

stakeholders (entre los que destacan clientes, proveedores, gobiernos, etc.)

Supuesto

Este supuesto puede ocurrir en ambientes no controlados lo cual podria generar un impacto

adverso originando perdidas financieras desde la ocurrencia de uno 0 mas escenarios en paralelo

que a continuacion se detallan:

e Ante un factor politico que involucre que Apple tenga restricciones comerciales con paises
en los que desarrolle o fabrigue sus productos y servicios, afectaria su produccion, el nivel de
stock y su distribucién afectando directamente a la marca y sus ingresos.

¢ Incendio en las plantas de fabricacion de proveedores hacen insostenible continuar con la
produccion planificada de Apple a fin de cumplir con sus compromisos.

Iniciativas estratégicas

Ante los escenarios descritos se ha planteado iniciativas estratégicas que permitirian mitigar el

impacto que podria tener Apple:

e Traslado de produccién a EE.UU. ampliando el proceso productivo de la planta de
produccién.

e Efectuar convenios de produccién con proveedores en zonas geograficas que cuenten con un
desarrollo o auge de nuevas tecnologias y con mano de obra técnica calificada.

Presupuesto

El presupuesto requerido para el plan de contingencia se muestra en la tabla 27.

Tabla 27. Presupuesto del plan de contingencia (en millones de US$)
Iniciativas Estratégicas de contingencia Monto
Traslado de produccion a EE.UU. ampliando el proceso productivo de 125
la planta de produccion.
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Efectuar convenios de produccién (adicional a requerimiento) con 30

proveedores en diversas zonas geograficas.

Total 155
Fuente: Elaboracion propia.

Capitulo IX. Conclusiones y recomendaciones
1. Conclusiones

- Apple Inc. requiere una fuerte inversion en investigacion y desarrollo para mantener el
liderazgo en el tiempo.

- Gran dependencia de la cadena logistica, debido a su alta externalizacion del proceso
productivo que le proporciona una ventaja competitiva temporal, haciéndose vulnerable
frente a sus competidores por ruptura de contratos, legales (patentes) y aspectos politicos
globales.

- Los productos desarrollados de Apple estan ingresando a una etapa de madurez que presiona
a la compafiia a generar productos disruptivos.

- La proyeccién del ROE y ROA superan el 45% y 18% por cada afio proyectado del 2016 al
2018.

- El margen de la utilidad neta se incrementa en 23,23%, 24,70% y 26,18% del total de ventas
en los afios 2016, 2017 y 2018, respectivamente.

- La evaluacion financiera de los afios proyectados de acuerdo con el planeamiento con

estrategias resulta viable, con un valor actual neto de US$ 30.375.000.
2. Recomendaciones

- Apple debe continuar con el desarrollo de nuevos productos y servicios disruptivos mediante
la inversion en 1+D para mantener su ventaja competitiva de diferenciacion a largo plazo, y
asi conservar su alta fidelizacion de sus clientes y fortaleza de marca.

- Continuar con la capacitacion al personal de ventas y de atencion al cliente como estrategia
comercial y de marketing dando a conocer beneficios de sus productos en todos sus canales
de atencion.

- Apple debe mantener la confidencialidad de la informacion en el desarrollo de productos y
servicios mediante contratos con sus stakeholders.

- Fortalecer a nivel global el control y actualizacion de su propiedad intelectual.

- Buscar proveedores estratégicos en nuevos paises para optimizar sus costos, alineados con su
politica de operaciones y RSE.

- Como parte de su RSE, debe apoyar constante aquellas campafias que buscan el bien comin

como, por ejemplo, la igualdad de oportunidades, la reduccion de la pobreza, etc.
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Anexo 1. Andlisis del entorno general (PESTEG)

Pais

Estados
Unidos
de
América
(USA)

USA

USA

USA

USA

Global

Tema
Estabilidad Politica
Politicas de Comercio Exterior
Inversion en 1+D
Leyes para incentivar 1+D
Proteccién de Datos Personales

Crecimiento econdmico sostenible

Tasa de Crecimiento PBI %

Capacitacion fuerza laboral
Nivel de Vida

Propiedad Intelectual

Produccién globalizada

Indicadores de contaminacion
ambiental

Politicas para hacer negocios

Tasa de Crecimiento PBI Mundial
%

Tasa de Crecimiento PBI per
capita Mundial %

Economia Digital

Fluctuaciones en Tipo de Cambio

Contratos con proveedores

Poblaciéon Mundial

Uso de tecnologia e impacto social

Derechos laborales (proveedores
de tecnologia)

Mercado de aplicativos

Nuevas tecnologfas

Usuarios de Smartphones

Usuarios de Internet

Desechos electrdnicos

Neutralidad de la Red

Fuente: Elaboracion propia.

Tendencia

Diferencias entre demadcratas y republicanos paralizan reformas y es probable que en las elecciones presidenciales del 2016 gané el
republicano Donald Trump (Critica avance de China en la economia mundial y la presencia de inmigrantes mexicanos)

Firmas de Alianzas o Tratados de Libre Comercio con la Asociacion Transpacifico, la Union Europea y Japon.

Importante gasto del gobierno en tecnologia e 1+D (100,000 millones de délares en proyectos energéticos, historiales médicos
electronicos y mejora del ancho de banda)

Plan Estratégico Nacional para la Fabricacién Avanzada (2011) y Manufacturing USA (2014)

Historiales médicos electrénicos con problemas de seguridad (ciberseguridad)

El Informe del World Economic Férum, The Global Competitiveness Report 2015-2016, ubica a USA en el 3er puesto como economia
avanzada (China se ubica en el puesto 28 como economia emergente y en desarrollo de Asia)

En el 2015 la tasa de crecimiento PBI es de 2,8%. En el periodo proyectado, el ciclo econémico implicaria un crecimiento menor al
actual en promedio de 2,5%; con un consumo interno con resultados brillantes en el sector consumo como motor en el 2016. (mayor
crecimiento del gasto discrecional)

Innovacion Laboral / Opportunity Act: Objetivo abordar famosa “brecha de habilidades™ equipando a la fuerza laboral de USA

Alto nivel de vida. El informe de Desarrollo Humano del 2014 ubica a USA en el puesto 5to de 187
Lider mundial en publicaciones cientificas y en las tecnologias emergentes

El robo de propiedad intelectual
Deslocalizar la produccion industrial

Reduccion de emisiones de di6xido de carbono (desarrollo tecnoldgico de las iniciativas de bajo carbono) / Incrementar la
dependencia de fuentes de energia renovables / Mejorar la eficiencia energética

En el 2015 el indice de libertad econémica global (LEG) creci6 por 3er afio consecutivo con el valor de 60.4 (LE moderada), siendo
las mejores puntuaciones por geografia en orden descendente: América del Norte (LE mayormente libre); Europa, Medio Oriente y
Africa del Norte (LE moderadamente libre); Centroamérica, el Caribe y Sudamérica, Asia Pacifico 58.80 y Africa Subsahariana (LE
mayormente controlada). Similar comportamiento se presenta en el Reporte Doing Business 2015.

El 2015, la tasa de crecimiento del PBI mundial se mantuvo en 2.8%, proyectandose un crecimiento econémico mundial en promedio
de 3% para el periodo evaluado. Con tasas de crecimiento del PBI en promedio por regiones: Economias avanzadas 2.1%, Economias
emergentes y en desarrollo 5.1%, Asia meridional 7.4%, Asia Oriental y el Pacifico 6.2%, Oriente Medio y Norte de Africa 5.3%,
Africa al sur del Sahara: 4.5%, Europa y Asia Central 3.3% y América Latina y el Caribe 1.6%.

La tasa de crecimiento del PBI per capital del mundo al 2015 fue de 1.7% ligeramente mayor al 2014, mientras que en Economias
avanzadas 1.7%, Asia meridional 6.1%, Asia Oriental y el Pacifico 3.5%, Europa y Asia Central 1.5%, Oriente Medio y Norte de
Africa 0.6%, y Africa al sur del Sahara 0.2% y América Latina y el Caribe -0.1%.

Aparecen nuevos modelos de negocio (economia digital) que van transformando los diversos sectores de la industria y servicios
(debido a la proliferacién de smartphones, penetracion de internet y el uso intensivo en la sociedad). Asi mismo, paises se interesan en
atraer la inversion de empresas de tecnologia como Irlanda y su bajo Impuesto sobre Sociedades que es de 12.5% y sus 70 convenios
en materia fiscal con paises de todo el mundo

Fluctuaciones en el tipo de cambio y regulaciones comerciales internacionales (aranceles y sanciones antidumping) impactan en las
ventas de productos que incluyen componentes obtenidos de proveedores extranjeros

Las empresas de tecnologia celebran diversos acuerdos para el suministro de sus componentes

La poblacién mundial en el 2015 se estima en 7,300 millones de personas, distribuidas en las siguientes regiones: Asia Oriental y el
Pacifico con 2,200 millones, Asia meridional 1.700millones, Economias Avanzadas 1,200millones, Africa al sur del Sahara
1,000millones, Europa y Asia Central 907millones, América Latina y el Caribe 600millones

Uso intensivo de internet y su respectiva interconexion con equipos electroénicos han desarrollado un vinculo social denominado redes
sociales. Por ello se han convertido en algo indispensable en la sociedad especialmente en los jovenes entre 16 y 26 afios. Para el 2020,
el 80% de los adultos del mundo tendra un smartphone.

Derechos laborales de trabajadores de proveedores de empresas tecnoldgicas no son respetados (explotacion, mano de obra infantil,
estrés laboral, etc.)

Alta competencia de descarga de aplicaciones: En el 2016 se descargaran 310 billones de apps en todo el mundo. El 95% de ellas son
abandonadas en el primer mes después de la descarga y el 66% son usadas menos de 10 veces antes de ser eliminadas. (Fuente
Gartner)

Tendencias tecnolégicas mas importantes para el afio 2015: la fusion de los mundos real y virtual, el advenimiento de la inteligencia
artificial en todas partes y el impacto tecnologico del cambio en el negocio digital. (Fuente Gartner)

El 2016 se proyecta la cantidad de usuarios de smartphones en 2,100 millones y para el 2019: 5,100 mil millones. La mayor parte de
este crecimiento estaria en Chinay en USA.

Se proyecta para el afio 2020, que la base instalada de dispositivos de Internet crezca a casi 31 mil millones en todo el mundo
ocasionando que los servicios de streaming afectan ventas de otros equipos electrénicos (ordenadores, tabletas, reproductores de
musica)

Avance de productos tecnolégicos y el incremento de desperdicios electronicos

La neutralidad de la red e intercambio de trafico

Cambios en la relacion
clientes / proveedores

Incertidumbre comercial en paises donde se participa del
mercado y/o se terceriza la produccion y servicios
Apertura de mercados con nuevos productos y a precios

competitivos

Complemento para poder desarrollar nuevos productos,

servicios, e industrias de innovacion.

Favorece al desarrollo de productos innovadores y

tecnolégicos en toda la industria

Violaciones a la privacidad de la informacién generan

desconfianza

Proveedores y clientes se benefician por pertenecer a un pais

competitivo

Se dinamizaria la adquisicién de productos no basicos

Proveedores contaran con Mano de Obra calificada para
satisfacer la demanda de productos tecnolégicos

Desarrollo de productos de alta gama

Obsolescencia rapida de tecnologia

Desfavorece a la proteccion de desarrollo de productos

innovadores en la industria

Permite tener un precio competitivo
Utilizacion de energias renovables en procesos productivos
favoreceria la entrega a clientes de productos amigables con

el medio ambiente

Las politicas publicas fomentan mayores oportunidades para

el progreso (bienestar) y la innovacién

El mayor crecimiento del PBI se encuentra en Economias

emergentes y en desarrollo

El mayor crecimiento del PBI per cépita se encuentra en Asia
meridional y Asia Oriental y el Pacifico

Proveedores y clientes desarrollan nuevos negocios
relacionados a la economia digital. Irlanda podria convertirse
en un Hub tecnolégico alternativo para Europa

Clientes pueden verse afectados por incremento de precios
debido a ello, por lo que proveedores deben de analizar estas

fluctuaciones

Clientes y proveedores podrian no contar con stock de

productos

La mayor poblacion se encuentra concentrada en las regiones
de Asia Oriental y el Pacifico, Asia meridional y Economias

Avanzadas

Mayor requerimientos de prestaciones tecnolégicas debido a
habitos de clientes en el uso de smartphones

Afectan negativamente a la empresa por lo que se requiere
mayor control a la gestion laboral del proveedor

El volumen de aplicativos supera al control de calidad

Avance tecnoldgicos que demandaran los usuarios a los

proveedores en sus productos

Productos ofreceran mayores atributos para atraer al usuario
Oferta de dispositivos electrénicos de similares
caracteristicas en prestaciones de internet

Empresas y clientes exigen a proveedores mayor
responsabilidad social frente al cuidado del medio ambiente

En USA es regulada en otros paises no

Efecto probable

Impacto negativo en los costos de
produccion y en las ventas

Mayores ingresos por ventas.

Productos y servicios innovadores
generarian mayores ventas

Impacto positivo en las ventas de productos

tecnolégicos

Se podrian generar demandas y sanciones

Mayor ingreso por ventas
Mayor ingreso por ventas

Mayores ingresos por ventas

Mayores ventas por productos de alta gama

Incremento en costos I+D
Impacta negativamente en las ventas

Disminucién de costos de produccion

Impacto positivo en las ventas y en la marca

de la empresa
Mayores ingresos por ventas
Nuevos mercados

Nuevos mercados a analizar

Nuevos mercados a analizar

Nuevos modelos de negocios y productos y

menores costos de produccion y
distribucion

Menor ingreso por ventas
Menor ingreso por ventas

Nuevos mercados a analizar

Cortos ciclos de vida de los productos
Menor ingreso por ventas
Menores ingresos por ventas

Inversién en I+D

Alta oferta de Smartphones

Inversion en I+D

Mayor gasto en responsabilidad social
empresarial

Afectaria las prestaciones de los productos

que emplean internet

Conclusion
Amenaza
Oportunidad
Oportunidad
Oportunidad
Amenaza
Oportunidad
Oportunidad
Oportunidad

Oportunidad
Amenaza

Amenaza

Oportunidad

Oportunidad

Oportunidad

Oportunidad

Oportunidad

Oportunidad

Amenaza

Amenaza

Oportunidad

Amenaza

Amenaza

Amenaza

Amenaza

Amenaza

Amenaza

Amenaza

Amenaza
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Anexo 2. Grado de atractividad

83| .2 2| &/ .8
25| o8 S| 8| 56 flici
Barreras de entrada 8| £¢ § g S g Sustento / Analisis
s © < <
Las ventajas de costos provenientes de las economias de escala son importantes ( Menores costos
Economias de escala Pequefias 5 Grandes unitarios)
Diferenciacion del producto Escasa| 1 Importante | Se encuentran diferenciados por disefio, calidad, prestaciones y estan relacionados a una marca
Algunas marcas cuentan con un fuerte lealtad de consumidores pero en otras son adquiridad por su
Identificacion de la marca Baja 3 Alta bajo precio
Producir un producto innovador crea elevados costos para los clientes que desean cambiarlo por
Costo de cambio Bajo 4 Alto otro
Restriccion para nuevos ingresantes, compaiiias dominan y distribuyen sus productos de manera
Acceso a los canales de distribucion Amplio 4 Restringido | efectiva.
Recursos para invertir:infraestructura, tecnologia, inventarios, actividades de marketing y del
Requerimientos de capital Bajos 5 Altos mismo negocio.
Acceso a la tltima tecnologia Amplio 4 Restringido | Producto se actualiza con los avances de la tecnologia y tienen ciclos de vida cortos
La materia prima se consegui con facilidad pero existen pocos fabricantes de microporcesadores
Acceso a materias primas Amplio 4 Restringido | ARM.
Produccién gubernamental Inexistente 4 Alta Existe relacionado a proteccidn de patentes a nivel global.
Sin Muy
Efecto de la experiencia importancia 8 importante | Dependerd si el fabricante tiene experiencia para que impacte en los costos y lealtad de clientes
Promedio 4
8g .2 o 2 .8
; Gl o8 s B 3B Rt
Barreras de salida > g o g ; g s g Sustento / Analisis
S ®© © < <
Los grandes fabricantes suelen adquirir a sus competidores (problemas financieros) para obtener
Especializacién de activos Alta 3 Baja mayor participacion de mercado.
Costo de salida por una vez Alto 3 Bajo Costos fijos como laborales suelen ser altos en empresas grandes.
Interrelacién estratégica Alta 3 Baja Grandes empresas fabrican diversos productos similares, complementarios o sustitutos
No se conoce caso alguno en la industria de smartphones a la fecha, pero la cultura en algunas de
Barreras emocionales Altas 3 Bajas las empresas que participan en esta industria puede generar ello.
Restricciones gubernamentales y Gobiernos al preocuparse por pérdida de empleo e impacto econédmico pueden otorgar beneficios
sociales Altas 3 Bajas para reorganizarse
Promedio 3
S o o <) o
o i S22/ g2 £ & =2
Rivalidad entre los competidores =~ = é = 2| & § 3
=2 5 5| z| & b=
2w © < < Sustento / Anlisis
NUmero de competidores igualmente
equilibrados Importante 2 Bajo Grandes competidores del mismo tamafio y participacién de mercado fragmentado
Crecimiento relativo de la industria Lento 5 Répido El 2016 se proyecta usuarios de smartphones en 2,100 millones y para el 2019: 5,100 mil millones.
Costo fijo o de almacenamiento Alto 3 Bajo Empresas que participan de la industria manejan altos y bajos niveles de intenventario de unidades
Producto Producto
Caracteristicas del producto genérico 3 especial Existen productos diferenciados por disefio y prestaciones. Otros son similares y ofrecen lo mismo.
Grandes Pequefios Participantes de la industria compiten en dos puntos: disefio y precios bajos con prestaciones
Aumentos de capacidad incrementos 3 incrementos | similares
Diversidad de competidores Alta 3 Baja Muchos competidores con diferentes estrategias
Intereses estratégicos Altos 2 Bajos Rivales compiten con productos similares desarrollando productos innovadores
Promedio 3
S o o ) o
82| g2 2|2 3% -
Poder de los compradores = = é = 3| & § s Sustento / Analisis
5 = — — —
58 8 |2 <
NUmero de compradores importantes Escasos 5 Muchos Producto es adquirido por particulares, pymes, grandes empresas, gobiernos y entidades educativas
Disponibilidad de sustitutos para los 5 No existe sustituto, pero la tableta'y ordenador personal pueden tener algunas funcionalidades del
productos de la industria Alta Baja smartphone.
5 El cambio no implica riesgos ni elevados costos. Importante cantidad de informacion sobre precio
Costo de cambio del comprador Bajo Alto y tecnicismos.
Amenaza de los compradores de
integracion hacia atras Alta g Baja Ocurre si no se logran precios o o calidad satisfactoria o si la tecnologia es critica.
Amenaza de la industria de integracion 5 Alta Competidores pueden incrementar distribuidores y tiendas fisicas o virtuales para atender al
hacia adelante Baja comprador.
Contribucién a la calidad o servicio de
los productos de los compradores Pequerfia Z Grande Al tener mayor informacion exige mejor calidad en los productos y atencién post venta
Costo total de los compradores Pequefa
contribuido por la industria Gran fraccion 8 fraccion Si se incrementa el costo afectara la sensibilidad de precio del comprador negativamente
5 Al estar informados consultan precios y buscan un producto que le brinde mayores beneficios a un
Rentabilidad de los compradores Baja Alta mejor precio
Promedio 5
8 g o S S
22| 88| 5| §| 2% lis
Poder de los proveedores = = o = 3 g S¢g Sustento / Analisis
5 = — — —
58 8| | 1| <
NUmero de proveedores importantes Escasos 2 Muchos De materia prima son diversos pero de microprocesadores son pocos Yy estan concentrados
Disponibilidad de sustitutos para los
productos de los proveedores Baja 2 Alta En el elemento critico microprocesadores no tiene sustituto.
Costo de diferenciacion o cambio de
productos por proveedores Alto 2 Bajo Costo es alto en productos de microprocesadores
Amenazas de proveedores de
integracion hacia adelante Altas 3 Bajas Tiene la capacidad de recursos y ofrecen producto diferenciado pero ain no ocurre en la industria
Amenaza de la industria de integracion
hacia atrés Baja 5 Alta La amenaza es alta dada la dependencia de los microprocesadores para los smartphones
Contribucion de los proveedores a la
calidad o servicio Alta 5 Baja Mejoran la velocidad de procesamiento, son complementarios
Costo total de la industria contribuido Pequefia
por los proveedores Gran fraccion 5 fraccion Representan parte vital del producto
Importancia de la industria para los Proveedores se benefician directamente al mejorar sus productos, ya que mejora el smartphone
beneficios de los proveedores Pequefia 5 Grande para satisfacer al cliente
Promedio 4
82| 8 o| 8.8
Disponibilidad de los Sustitutos g e8| 8¢ ‘g 2 § 2 Sustento / Andlisis
$8| %8| 2| &| 3k
No existe sustituto, pero la tabletay ordenador personal pueden tener algunas funcionalidades del
Disponibilidad de sustitutos cercanos Importante 5 Escasa smartphone.
Costos de cambio del usuario Bajos 4 Altos Las tabletas y ordenadores tienen un costo promedio mayor a los smartphones
Rentabilidad y agresividad del Por lo general las mismas empresas de smartphones se dedican a fabricar los posibles sustitutos
productor de sustitutos Altas 5 Bajas canibalizandose.
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Precio/valor del sustituto

Alto

Bajo

Posibles productos sustitutos tiene un mayor precio promedio y son mas grandes y por ello

dificiles de transportar.

Promedio

Fuente: David (2018). Elaboracion propia.
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Anexo 3. Matriz de perfil competitivo

Smartphones
Apple Samsung Lenovo Huawei
Ifa_ctores criticos de Puntuacion Puntuacion Puntuacion Puntuacion
exito Ponderacidn | Calificacion | Ponderada | Calificacion | Ponderada | Calificacion | Ponderada | Calificacion | Ponderada
Facilidad de uso sumado
a integracion con 0.09 3 0.27 3 0.27 3 0.27 3 0.27
periféricos (plug-and-
play)
Entorno propietario del 0.13 4 0.52 1 0.13 1 0.13 1 0.13
sistema operativo
Disefio industrial e 0.14 4 0.56 3 0.42 2 0.28 2 0.28
innovacion de producto
e, . 0.14 4 0.56 3 0.42 2 0.28 2 0.28
Fidelizacion del cliente
) 0.14 4 0.56 3 0.42 3 0.42 3 0.42
Marca valiosa o fuerte
Ecosistema de
complementos (apps, 0.10 4 0.40 3 0.30 3 0.3 3 0.30
masica, videos, etc.)
; 0.06 3 0.18 4 0.24 4 0.24 4 0.24
Economias de escala
Economias de alcance de
canales de distribucion 0.12 4 0.48 3 0.36 2 0.24 2 0.24
(Tiendas fisicas y
virtuales)
L 0.08 3 0.24 4 0.32 1 0.08 2 0.16
Participacion de mercado
1.00 3.77 2.88 2.24 2.32

Valoracion: Debilidad mayor (1), Debilidad menor (2), Fortaleza menor (3), Fortaleza principal (4).
Fuente: David (2018). Elaboracion propia.
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Anexo 4. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

Factores externos clave

Puntuaciones: Exito en la industria que participa - Ponderacion: 0.0 (no importante) y 1.0 (muy importante)
Fuente: David (2018). Elaboracion propia.

Nro. | Z.G. Oportunidades Descripcion Ponderacion | Calificacion FUEYS
Ponderado
1 USA E?(It:et:::;rs de Comercio Firmas de Alianzas o Tratados de Libre Comercio con la Asociacion Transpacifico, la Unién Europea y Japon. 0.03 3 0.09
2 USA | Inversion en 1+D Importante gasto del gobierno en tecnologia e 1+D (100,000 millones de délares en proyectos energéticos, historiales médicos electronicos y mejora del ancho de banda). 0.04 3 0.12
USA Crecimiento El Informe del World Economic Férum, The Global Competitiveness Report 2015-2016, ubica a USA en el 3er puesto como economia avanzada (China se ubica en el puesto 28 como economia 0.03 2 0.06
3 economico sostenible | emergente y en desarrollo de Asia).
USA Tasa de Crecimiento | En el 2015 la tasa de crecimiento PBI es de 2,8%. En el periodo proyectado, el ciclo econémico implicaria un crecimiento menor al actual en promedio de 2,5%, con un consumo interno con 0.03 2 0.06
4 PBI % resultados brillantes en el sector consumo como motor en el 2016 (mayor crecimiento del gasto discrecional).
5 USA g%%?g:tacmn fuerza Innovacion Laboral / Opportunity Act: Objetivo abordar famosa “brecha de habilidades” equipando a la fuerza laboral de USA. 0.05 3 0.15
6 USA | Nivel de Vida Alto nivel de vida. El informe de Desarrollo Humano del 2014 ubica a USA en el puesto 5to de 187. 0.05 3 0.15
Produccion . o . 0.06 3 0.18
7 USA globalizada Deslocalizar la produccion industrial.
USA Contaminacion Reduccion de emisiones de didxido de carbono (desarrollo tecnoldgico de las iniciativas de bajo carbono). Incrementar la dependencia de fuentes de energia renovables. Mejorar la eficiencia 0.05 3 0.15
8 ambiental energética.
9 USA | Leyes para I+D Plan Estratégico Nacional para la Fabricacion Avanzada (2011) y Manufacturing USA (2014). 0.03 3 0.09
Politicas para hacer En el 2015, el indice de libertad econdmica global (LEG) crecid por 3er afio consecutivo con el valor de 60.4 (LE moderada), siendo las mejores puntuaciones por geografia en orden
Global nedocios P descendente: América del Norte (LE mayormente libre); Europa, Medio Oriente y Africa del Norte (LE moderadamente libre); Centroamérica, el Caribe y Sudamérica, Asia Pacifico (58.80) y 0.05 3 0.15
10 9 Africa Subsahariana (LE mayormente controlada). Similar comportamiento se presenta en el Reporte Doing Business 2015.
Tasa de Crecimiento El 2015, la tasa de crecimiento del PBI mundial se mantuvo en 2.8%, proyectandose un crecimiento econémico mundial en promedio de 3% para el periodo evaluado. Con tasas de crecimiento
Global PBI Mundial % del PBI en promedio por regiones: Economias avanzadas 2.1%, Economias emergentes y en desarrollo 5.1%, Asia meridional 7.4%, Asia Oriental y el Pacifico 6.2%, Oriente Medio y Norte de 0.03 3 0.09
11 Africa 5.3%, Africa al sur del Sahara: 4.5%, Europa y Asia Central 3.3% y América Latina y el Caribe 1.6%.
Global 'FI:aBsIa i‘: gélrei(:t;mlento La tasa de crecimiento del PBI per capita del mundo al 2015 fue de 1.7%, ligeramente mayor al 2014; mientras que en Economias avanzadas 1.7%, Asia meridional 6.1%, Asia Oriental y el 0.03 3 0.09
12 Mungiial %p Pacifico 3.5%, Europa y Asia Central 1.5%, Oriente Medio y Norte de Africa 0.6%, y Africa al sur del Sahara 0.2% y América Latina y el Caribe -0.1%.
Aparecen nuevos modelos de negocio (economia digital) que van transformando los diversos sectores de la industria y servicios (debido a la proliferacion de smartphones, penetracion de internet
Global | Economia Digital y el uso intensivo en la sociedad). Asi mismo, los paises se interesan en atraer la inversién de empresas de tecnologia como Irlanda y su bajo Impuesto sobre Sociedades que es de 12.5% y sus 70 0.05 4 0.2
13 convenios en materia fiscal con paises de todo el mundo.
Poblaciéon Mundial y . . . . . . . . o
Global | usuarios de La poblacion mundial en el 2015 se estima en 7,300 millones de personas y el 2016 se proyecta la cantidad de usuarios de smartphones en 2,100 millones y para el 2019: 5,100 mil millones. La 0.07 4 0.28
mayor parte de este crecimiento estaria en Chinay en USA.
14 Smartphone
Nro. | Z.G. Amenazas Descripcion Ponderacion | Calificacion PUREL
Ponderado
USA | Estabilidad politica leeren(flas entrg democratas y_reput_)llca_nos parallzar) reformas y es probable que en las elecciones presidenciales del 2016 gané el republicano Donald Trump (critica avance de China en la 0.04 2 0.08
1 economia mundial y la presencia de inmigrantes mexicanos).
2 USA | Propiedad intelectual | Lider mundial en publicaciones cientificas y en las tecnologias emergentes. 0.035 3 0.105
3 USA | Propiedad intelectual | El robo de propiedad intelectual. 0.035 3 0.105
4 USA Eé?;gﬁglzz de datos Historiales médicos electrénicos con problemas de seguridad (ciberseguridad). 0.03 2 0.06
Global Fluctuaciones en tipo | Fluctuaciones en el tipo de cambio y regulaciones comerciales internacionales (aranceles y sanciones antidumping) impactan en las ventas de productos que incluyen componentes obtenidos de 0.01 2 0.02
5 de cambio proveedores extranjeros. ) '
Contratos con . . -
6 Global proveedores Las empresas de tecnologia celebran diversos acuerdos para el suministro de sus componentes. 0.06 4 0.24
Global Uso de tecnologia e Uso intensivo de internet y su respectiva interconexion con equipos electronicos han desarrollado un vinculo social denominado redes sociales. Por ello, se han convertido en algo indispensable 0.02 3 006
7 impacto social en la sociedad, especialmente en los jovenes entre 16 y 26 afios. Para el 2020, el 80% de los adultos del mundo tendra un smartphone. ’ '
8 | Global | Derechos laborales Derechos laborales de trabajadores de proveedores de empresas tecnoldgicas no son respetados (explotacién, mano de obra infantil, estrés laboral, etc.). 0.04 2 0.08
Global Mercado de Alta competencia de descarga de aplicaciones: en el 2016 se descargaran 310 billones de apps en todo el mundo. El 95% de ellas son abandonadas en el primer mes después de la descarga y el 0.02 3 0.06
9 aplicativos 66% son usadas menos de 10 veces antes de ser eliminadas (Fuente Gartner). ) '
Global | Nuevas tecnologias TendenC|as_tecr_10_Iog|cas mas importantes para el afio 2015: la fusion de los mundos real y virtual, el advenimiento de la inteligencia artificial en todas partes y el impacto tecnoldgico del cambio 0.02 3 006
10 en el negocio digital (Fuente Gartner).
11 Global gni:?:;)(fo?]is El 2016 se proyecta la cantidad de usuarios de smartphones en 2,100 millones y para el 2019: 5,100 mil millones. La mayor parte de este crecimiento estaria en Chinay en USA. 0.03 4 0.12
Global | Usuarios de Internet Se proyecta, para el afio 2020, que la base instalada de dlsp05|tlyo_s de Internet crezca a casi 31 mil millones en todo el mundo, ocasionando que los servicios de streaming afecten ventas de otros 0.02 3 0.06
12 equipos electrénicos (ordenadores, tabletas, reproductores de musica).
13 | Global | Desechos electrénicos | Avance de productos tecnolégicos y el incremento de desperdicios electrénicos. 0.03 3 0.09
14 | Global | Neutralidad de la Red | La neutralidad de la red e intercambio de trafico. 0.01 1 0.01
Total 1 3.01

Estrategias actuales de la empresa - 1: Deficiente, 2: Promedio, 3: Por encima del promedio, 4: Superior
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Anexo 5. Ana

lisis de recursos y capacidades de Apple / Parte | - Clasificacion y valoracion de los recursos

Gl Analisis - Caracteristicas relevantes Recurso Importancia Forta!eza id P.1 P.F. Indicadores clave
Funcional relativa -
TANGIBLES
El comportamiento de la liquidez de Apple se determina por:
Apple posee una liquidez cucglante de 1.1_1 mos_trando capacidad para hacer fre_nte asus obligaciones de corto plazo. Liquidez 8 10 Alta Liquidez 1.11
La empresa cuenta con 1.11 ddlares en activos circulantes por cada dolar en pasivos circulantes.
En cuanto a su prueba acida, tiene 1.08 importe similar al activo circulante debido al manejo de inventario.
La administracion de la deuQa de Apple se determina por: _ . o _ _ Administracién de Veces que se ha ganado
La deuda respecto de los activos totales es de 0.59, lo cual representa que se financié con capital ajeno y el 0.41 capital propio. Deuda 7 6 el interés 97.18
La razon de cobertura de interés ganado es de 97.18, indicado de esta manera que Apple cobertura sus obligaciones de intereses al 97.18 veces. '
S El comportamiento de la administracion econémica se asocia a:
& El periodo promedio de cobranza es de 26 dias, mejorando al afio 2014 en 8 dias. Gestit Periodo promedio de
2 - . - . estion 8 7 R1 /78|75 .
s La rotacion de In_ventarlos es d(_e_60 veces, que representa una rotacion de 6 dias. o cobranza 26 dias
iT El rubro de rotacion de activo fijo, las ventas representan 10.4 veces el valor del activo fijo.
El estado de rendimiento denominada rentabilidad ha tenido el siguiente desenvolvimiento al 2015:
La utilidad bruta representa el 40% de las ventas, creciendo un 33% respecto al 2014.
La utilidad neta es de 22.85% de las ventas, creciendo un 35% respecto al 2014. ROA 18%
El resultado de gestion por parte de la gerencia es medido por la utilidad operativa que fue de 30% como utilidad sobre las ventas, creciendo un 36% respecto al 2014. Rendimiento 8 7 ROE 44.74%
. .z . 0
El margen neto fue de 22.85%, creciendo un 6% en relacion al 2014.
El rendimiento de los activos totales (ROA) fue de 18% en el 2015, creciendo un 15% respecto al 2014.
El rendimiento sobre el capital (ROE) fue de 44.74% en el 2015, creciendo un 26% respecto al 2014.
Cuenta con una sede principal ubicada en Cupertino con 130mil metros cuadrados. . .
Compro un terreno dg 79 mF:I m?el afio 2013 E)ara la construccion de su nueva a un costo 160 Millones de US$. Oficina Central 6 5 Sede Principal
Cuenta con transporte aéreo para sus productos con FedEx y UPS. Transporte 8 6 Transporte aéreo
" Cuenta con 463 tiendas minoristas con plazos de arrendamiento entre 10 a 20 afios, con un gasto de 794 millones de USD. Tienda 8 8 Comercial
S Prondstico de demanda para 150 dias. Proyeccién 8 7 Produccién
@ La relacién de confianza con sus proveedores ante una entrega inmediata de insumos hace que sea innecesario el acopio de materia prima, propiciandose una fortaleza para la R2|78]58 .
I - ' Proveedores 9 4 Amplitud de proveedores
empresa al dejar de ser un costo.
Cuenta con una sede de operaciones en Europa Cork Campus en Irlanda. Operaciones 7 6 Infraestructura en UE
Apple subcontrata el proceso de ensamblado de sus productos a Foxconn, entre otros. Agentes Externos 9 4 Proveedores
Cuenta con un centro logistico ELK GROVE ubicado en California. Activo - Almacén 7 6 Alm. de activos EEUU
INTANGIBLES
Cuenta con mas 3.500 empleados altamente calificados en tecnologia. Recurso 8 7 Especialistas
Para garantizar un flujo continuo de productos/servicios competitivos a través de 1+D, Apple gasto en total 8MM de USD. Aplicacion 8 8 Sistema Contable
a Se cuenta con un Portal de Internet, por el cual publica sus productos, e informacion en RSE, ademas de ofrecer un canal hacia los clientes. Informacién 5 5 Publicacion
S Integracion de plataformas tecnoldgicas. Informacién 8 6 TI
% Apple se basa principalmente en las habilidades innovadoras, competencia técnica y habilidades de marketing de su persona. Conocimiento 8 7 R3 | 7.3 | 6.4 | Cantidad de expertos
§ Cuenta con una gran cartera de patentes registradas en todo el mundo. Patentes 7 6 NuUmero de patentes
[ Posee derechos de autor relacionado a diversos productos y servicios. Propiedad 7 6 Propiedad intelectual
Su tecnologia permite incluir la propiedad intelectual obtenida de terceros Propiedad 7 6 Propiedad intelectual
Apple tiene medidas de seguridad para sus productos ofreciendo un nivel de seguridad de los datos del cliente. Seguridad 8 7 Productos seguros
Marca méas admirada en el mundo. Valor de marca 9 8 Inf. de reputacion Forbes
- Calidad y confiabilidad en sus productos. Diferenciacion 8 7 Exclusividad
:g Manejo de indicadores ambientales (de Apple y de sus proveedores). RSE 7 6 RSE
§ Alto nivel de servicio de posventa y garantia de sus productos. Respaldo 7 6 R4 | 8.0 | 6.9 | Garantia
o Lider en productos disruptivos. Disefio 8 7 Disefio
o Alta tecnologia - prestaciones de seguridad en sus equipos. Seguridad 8 7 Seguridad
Lider de la cadena de suministro en los Gltimos 10 afios. Categoria: Masters. Logistica 9 7 Informe Gartner
Cuenta con 110.000 empleados a nivel mundial. Recurso 6 6 Mano de obra Esp.
Proteccion de la informacion que representa el know how basado en la confianza. Seguridad 8 7 Gobierno Corporativo
Personal altamente calificado en el core del negocio (tecnologia). Conocimiento 8 7 Perfil Profesional
é Capacidad de atraer el mejor talento (reclutamiento, contratacion, capacitacion y desarrollo y compensacion). Proyeccion 8 7 Crecimiento personal
E Interés por mantener al personal con caracteristicas y conocimiento en tecnologia y ventas, mediante una politica de formacion y entrenamiento de los empleados. Continuidad 8 7 R5 | 7.5 | 6.6 | Programas de
I Compensacion basada en acciones para sus empleados. Compensacion 7 6 Fidelizacion
eanitF))lrI;g:des de colaboracion y trabajo en equipo; influye en los empleados para actuar con responsabilidad, convirtiéndose en un factor determinante en la capacidad de la Etica 7 6 Comportamiento Etico
Alta lealtad de los trabajadores. Ademas del compromiso en el desarrollo de los proyectos mantiene una ventaja competitiva. Valores 8 7 Valores

Escala de Importancia de 1 (muy bajo) al 10 (muy alto). Para Fortaleza Relativa el valor 5 representa paridad con el competidor.

Fuente: Grant, (2006). Elaboracion propia. Los recursos y capacidades de Apple se compararon Samsung, Lenovo Huawei, HP y DELL, Amazon, Microsoft (Los valores estan basados en juicio subjetivos de los autores).
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Anexo 6. Andlisis de recursos y capacidades de Apple / Parte Il - Clasificacion funcional de las capacidades organizativas

Area Funcional Anadlisis - Caracteristicas relevantes Evaluacion Importancia Froerlgatl:szzs id 1 L.i | Indicador de capacidad
I Buena gestién financiera y control gerencial. Finanzas 8 6 Gestion Financiera+
g Gestidn eficiente en toda la cadena de suministro. Administracion 9 7 Gestidn Funcional
=
S 8 Comprometido con el medio ambiente a través de un buen gobierno corporativo. RSE 7 6 C1 7.8 6.0 | RSE
LA Adaptacion de las estrategias acordes a la rapidez del negocio tecnoldgico. Estrategias 7 5 Implanta_mon de

Estrategias
©
‘_,E :5 Reportes de gestion econémicos y financieros. Indicadores 8 7 Ratios
8 § c2 80 |65 Efectividad en toma de
w = Sistemas de informacién en tiempo real de las ventas realizadas para proyeccion de produccion. Informacién 8 6 .
£0 decisiones
‘S 2 |Inversion en I+D en disefio de productos y servicios innovadores. Lider en tecnologia.
&.3 - o . . )
e Integramoq de platafgrmas tecnologlcas (Ecosistema). Capac[da}d 9 8 c3 9.0 | 8.0 Tecnologfa
(%2} .
S 2 Logra los tiempos mas cortos para ingresar al mercado con nuevos productos tecnolégica
£ © | Adquisicidn de licencias de propiedad intelectual.
Negociacion eficiente de la cadena de suministro mediante politica de compra.
Alianzas estratégicas con proveedores. Abastecimiento 8 7 Flexibilidad y rapidez
S Integracion vertical.
§ Recepcidn, almacenamiento y distribucion de procesadores, memorias, chips, baterias, pantallas, etc. ca 77 6.7
= Compra en el lugar de origen de la materia prima y el envio directo al fabricante proveedor. Operacion 8 7 ' " | Operacion
5 P g g p y p p p
w® Inspeccién de componentes y niveles de stock por provision.
Transformacion de insumos y ensamblaje Operacion 7 6 Operacion - RSE
Programa de reciclaje a través del robot Liam.
o c Fuerte campafia publicitaria.
2 Personal capa,cnado para transmitir Ia. experiencia de sus productos y servicios. Marketing 8 7 Ventas
=2 Ventas a través canales directos e indirectos y virtuales. cs 80 65
X 'E Distribucidn de su layout de las tiendas de los APRs enfocados a la mejor exposicidn de sus productos y vivir la experiencia Apple. : ’
§ é’ Garantia por productos defectuosos por 1 afio o de acuerdo a la politica gubernamental del pais donde participa. Programa de reutilizacion mediante los Apple -
. Postventa 8 6 Servicio
Premium Resellers -APRs.
2@ - © | Politicas de Seguridad de la Informacién para gobiernos, empresas y personas. Seguridad 8 7 Seguridad
(&} =
3 8 % S| Contratos con proveedores con lineamientos de RSE Desarrollo de 7 6 c6 8.0 7.0 Integracion y desarrollo
A P : RSE de RSE
Escala de Importancia de 1 (muy bajo) al 10 (muy alto). Para Fortaleza Relativa el valor 5 representa paridad con el competidor.
Evaluacién de recursos de Apple Evaluacién de capacidades de Apple
10.0 10.0
’ Fortalezas Superfluas ‘ Fortalezas Clave l Fortalezas Superfluas ‘ Fortalezas Clave
2.0 2.0
C3
8.0 R1 8.0 TJ
o c6
7.0 RS Q R4 7.0 ;s
r 4
. ‘.3 - B c2C5
= 6.0 R3 2 6.0 0
E 0 R2 E c1
& &
8 50 8 so
@ @
._tg 4.0 § 4.0
3.0 3.0
2.0 2.0
1.0 Zona Irrelevante Debilidades Clave 10 Zona Irrelevante Debilidades Clave
0.0 L B
0.0 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0 6.0 7.0 8.0 9.0 10.0 oo 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0 6.0 7.0 8.0 9.0 10.0

Importanciade la Estrategia

Importanciade la Estrategia

Fuente: Grant (2006). Elaboracion propia. Los recursos y capacidades de Apple se compararon Samsung, Lenovo Huawei, HP y DELL, Amazon, Microsoft (Los valores estan basados en juicio subjetivos de los autores).
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Anexo 7. Propuesta de valores de Apple

Valores

Descripcion

Lealtad y Honestidad

Las actividades de Apple exigen un alto grado de compromiso por parte de todos sus
empleados con el objetivo de mantener la reserva de sus productos, asi como para

mantener su clima organizacional.

Empatia en la atencion al
cliente

Apple esté en contacto directo con sus clientes, brindando una calidad de servicio
respecto a sus productos a fin de fidelizarlos, logrando que tengan un contacto directo
con sus productos y que esa experiencia de plena satisfaccién para sus clientes.

Contribuciéon al entorno
social

Apple logra que el valor en lo intelectual se desarrolle con sus actividades de
convivencia con la sociedad y el entorno. Arraigado en la visién que busca permitir
que la humanidad se desarrolle, entregando experiencias Unicas a través de sus

productos.

Enfoque e innovacion

Apple es genuino al buscar soluciones que amplian la capacidad humana, siendo
conscientes del riesgo que trae consigo todo cambio. Para lo cual se esfuerza de forma

continua para acercarse a su vision.

Gestion de Calidad en sus
actividades

Apple ha logrado que sus procesos internos sean eficientes y eficaces con la
implementacion de controles incluidos a sus proveedores. Aspecto que origina que la
entrega de sus servicios/productos sean de calidad.

Distincién individual y en
equipo

Apple cree en al valor de sus empleados, por lo cual desarrolla diferentes estimulos
entre los que destaca los econdmicos, asi como el clima laboral en la organizacion
donde un empleado se siente parte de ella. Apple tiene un claro entendimiento que los
mejores resultados se obtienen en el trabajo en equipo, pues estos grupos de trabajo
tienen mejores interacciones multidisciplinaria y por ende sus resultados son

diferenciales.

Tenacidad y constancia

Apple desarrolla esquemas culturales en la organizacion de respeto confianza en
todos los niveles de la organizacién lo que produce que el clima de la organizacion
sea coercitivo y con tendencia en busqueda continua de logros, esto debido que el

personal persigue el mismo principio y valores.

Flexibilidad para aceptar
el cambio

Apple ha se adapta facilmente a los cambios del entorno, lo que trae consigo la
generacion de nuevas areas en su interior y nuevos retos por lo cual desarrolla el
crecimiento del talento humano mediante capacitaciones con el objetivo de cubrir
estas nuevas actividades, asimismo, proveer la oportunidad y reto al personal para

estas nuevas posiciones.

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 8. Matriz FODA cruzado

Las empresas de tecnologia celebran diversos acuerdos para el suministro de sus componentes.

~

Uso intensivo de internet y su respectiva interconexidn con equipos electrénicos han desarrollado un vinculo social denominado redes sociales. Por ello, se han convertido en algo indispensable en la Sociedad,
especialmente en los jovenes entre 16'y 26 afios. Para el 2020, el 80% de los adultos del mundo tendré un smartphone.

=<}

Derechos laborales de trabajadores de proveedores de empresas tecnoldgicas no son respetados (explotacion, mano de obra infantil, estrés laboral, etc.).

©

Alta competencia de descarga de aplicaciones: en el 2016 se descargaran 310 billones de apps en todo el mundo. El 95% de ellas son abandonadas en el primer mes después de la descarga y el 66% son
usadas menos de 10 veces antes de ser eliminadas (Fuente Gartner).

10

Tendencias tecnologicas mds importantes para el afio 2015 la fusion de los mundos real y virtual, el advenimiento de la inteligencia artificial en todas partes y el impacto tecnolégico del cambio en el negocio
digital (Fuente Gartner).

1

=

EI 2016 se proyecta la cantidad de usuarios de smartphones en 2,100 millones y para el 2019: 5,100 mil millones. La mayor parte de este crecimiento estarfa en China y en USA.

12

Se proyecta, para el afio 2020, que la base instalada de dispositivos de Internet crezca a casi 31 mil millones en todo el mundo, ocasionando que los servicios de streaming afecten ventas de otros equipos
electronicos (ordenadores, tabletas, reproductores de mdsica).

1

w

Avance de productos tecnoldgicos y el incremento de desperdicios electronicos.

1

~

La neutralidad de la red e intercambio de trafico.

incremento de ventas

FORTALEZAS DEBILIDADES
1 |Capacidad financiera. 1 |Software Office de Microsoft™ desarrollado para los productos Apple.
2 |Lealtad ala marca, debido al vinculo y confianza del cliente que lo demuestra con la compra reiterativa del producto. 2 |Dependencia de los canales de distribucion indirectos en sus ventas (2015: 74%).
3 |Innovacion (alta inversion en kD), desarrollando productos intuitivos en su uso. 3 |Baja participacion de mercado.
4 |Ecosistema de hardware y software con precisién para el funcionamiento de sus productos. 4 |Alta dependencia en proveedores en el proceso de produccion.
5 |Productos disruptores con alto disefio industrial (filosofia de ser pionero y revolucionario en el sector tecnoldgico). 5 |Discontinuidad de proyectos estratégicos por parte de la alta direccion.
6 |Estrategia de marketing (publicidad y promocion) enfatizado en lanzamientos de nuevos productos. 6 |Falta de una clara poltica de sucesion gerencial y de desarrollo de carrera.
7 |Capacidad de organizacion superior en la distribucion de los productos a nivel mundial por su excelente logistica. 7 |Alta dependencia de las ventas internacionales (65% en el 2015).
8 |Capacidad directiva de la organizacion para disminuir los costos de la empresa e incrementar los heneficios marginales. 8 |EI66% de las ventas netas provienen de un solo producto que es el iPhone, lo cual genera una dependencia muy fuerte.
9 |Integracion vertical en sus procesos operacionales (bajos costos que generan alto mérgenes). 9 |Obsolescencia de productos por integracién de funcionalidades en nuevos productos (canibalizacion).
10 |Buen gobierno corporativo generado por su transparencia y ética. 10 |Juicios y pérdidas por uso indebido de patentes.
11 |Productos tecnolégicos de alto precio con gran aceptacion al mercado. 11 {Incumplimiento de parte de proveedores de su cédigo de conducta.
12 |Altas habilidades de marketing y competencias técnicas de su fuerza de ventas. 12 |Portafolio de productos no enfocados a mercados de paises emergentes.
13 |Portafolio de productos focalizados. 13 |Productos y servicios con precios altos son barreras para ingreso a mercados emergentes.
14 |Précticas de confidencialidad "polticas de puertas cerradas". 14 |Altos costos para el desarrollo y mantenimiento de software para conservar un ecosistema cerrado.
OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS FO - OFENSIVAS ESTRATEGIAS DO - ADAPTATIVAS
F2,F5,F6,F12-06,014:Fidelizacion del cliente en los productos de Apple Inc. a través promociones de productos acompafiadas ) .
L Firmas de Alianzas o Tratados de Libre Comercio con la Asociacin Transpacifico, la Union Europea y Japon. 1 de publicidad 1 D23,07,012D1301,04,06,010,011,012 014: Ampliar el numero de fendas Apple store en 20%.
2 Importante gasto del gobierno en tecnologia e 1+D (100,000 millones de ddlares en proyectos energéticos, historiales médicos electrénicos y mejora del ancho de banda). 2 F6,F7,F9,F11,F12-04,06,011,012,014:Crecimiento de Mercado (ingresando a mercados emergentes) 2 D1,05,09,012,014-01,02,03,05,07,09,010,013: Fortaecimierio e ka nversidn en 1D con un incremenio > a 3%
3 El Informe del World Economic Forum, The Global Competitiveness Report 2015-2016, ubica a USA en el 3er puesto como economia avanzada (China se ubica en el puesto 28 como economia emergente y en 3 o . . 3 D1,DA4D10,DI4-01,02,03,07,09,010: Reforzar el istema de regsio d las patentes (gesiion el area delegal)
desarrollo de Asia). F12,F14-05: Gestion de personal (seleccion, captacion, etc.).
En el 2015 la tasa de crecimiento PBI es de 2,8%. En el periodo proyectado, el ciclo econdmico implicarfa un crecimiento menor al actual en promedio de 2,5%, con un consumo interno con resultados brillantes ' N o " . . .
en el sector consumo como motor en el 2016 (mayor crecimiento del gasto discrecional). 4 F10-03,08:Practica de Buen Gobierno Corporativo (programa de reciclaje, RSE con proveedores) 4 DOD11-08: Generar una flosofia de sensibidady responsabildad soci (ear en consumerismo en o clientes)
5 |Innovacidn Laboral / Opportunity Act: Objetivo abordar famosa "brecha de habilidades" equipando a la fuerza laboral dg USA. 5 F8,F9,F13-01,07:Generar rentabilidad mediante el incremento de ventas 5 D2,03,08-01,03,04,010,011,012,013,014: Incremento de ventas
6 |Alto nivel de vida. El informe de Desarrollo Humano del 2014 ubica a USA en el puesto 5to de 187. 6 F4,F11-03,010: Seguricad de informacion en todos sus productos (de su ecosistema) 6 D1,03,D5,08,09,014-013: Desarrollo del ecosistema de integracion en todos los productos
7 |Deslocalizar la produccion industrial. 7 F2,F6-03,010,013: Fortalecimiento de Marca a través de calidad de productos y marketing 7 D6-05,09: Promover una gestion de conocimiento (a través de procedimientos internos)
8 |Reduccidn de emisiones de didxido de carbono (desarrollo tecnolégico de las iniciativas de bajo carbono). Incrementar la dependencia de fuentes de energia renovables. Mejorar la eficiencia energética. 8 F3,F5-02,05,09: Actualizacidn de productos (inversién en kD > al 3%) 8 D6-05,09: Polfticas de comportamiento organizacional (Linea de sucesion)
9 |Plan Estratégico Nacional para la Fabricacion Avanzada (2011) y Manufacturing USA (2014).
En el 2015, el indiice de libertad econémica global (LEG) creci6 por 3er afio consecutivo con el valor de 60.4 (LE moderada), siendo las mejores puntuaciones por geografia en orden descendente: América del
10 |Norte (LE mayormente libre); Europa, Medio Oriente y Africa del Norte (LE moderadamente liore); Centroamérica, el Caribe y Sudamérica, Asia Pacffico (58.80) y Africa Subsahariana (LE mayormente
controlada). Similar comportamiento se presenta en el Reporte Doing Business 2015.
E12015, la tasa de crecimiento del PBI mundial se mantuvo en 2.8%, proyectandose un crecimiento econémico mundial en promedio de 3% para el periodo evaluado. Con tasas de crecimiento del PBI en
11 |promedio por regiones: Economias avanzadas 2.1%, Economias emergentes y en desarrollo 5.1%, Asia meridional 7.4%, Asia Oriental y el Pacffico 6.2%, Oriente Medio y Norte de Africa 5.3%, Africa al sur
del Sahara: 4.5%, Europa y Asia Central 3.3% y América Latina y el Caribe 1.6%.
1 La tasa de crecimiento del PBI per capita del mundo al 2915 fue de 1.7%, ligeramente mayor al 2014; mientras que en Economias avanzadas 1.7%, Asia meridional 6.1%, Asia Oriental y el Pacffico 3.5%,
Europa y Asia Central 1.5%, Oriente Medio y Norte de Africa 0.6%, y Africa al sur del Sahara 0.2% y América Latina y el Caribe -0.1%.
Aparecen nuevos modelos de negocio (economia digital) que van transformando los diversos sectores de la industria y servicios (debido a la proliferacion de smartphones, penetracion de internet y el uso
13 |intensivo en la sociedad). Asf mismo, los paises se interesan en atraer la inversion de empresas de tecnologfa como Irlanda y su bajo Impuesto sobre Sociedades que es de 12.5% y sus 70 convenios en materia
fiscal con paises de todo el mundo.
1" La poblacion mundial, en el 2015, se estima en 7,300 millones de personas, distribuidas en las siquientes regiones: Asia Oriental y el Pacifico con 2,200 millones, Asia meridional con 1.700millones, Economias
Avanzadas con 1,200millones, Africa al sur del Sahara con 1,000millones, Europa y Asia Central con 907 millones y América Latina y el Caribe con 600millones.
AMENAZAS ESTRATEGIAS FA- REACTIVAS ESTRATEGIAS DA - DEFENSIVAS
1 Difeencies i e -derTlocratas yren ubicanc parafzan refomas y s rotebe gue n s lecciones presiencies ce 2016 ané el epubicano Dorek Trump (ciica avance de Chinaen f economia el 1 F7,F8F9-ALA2,A3,A6,A8: Fortalecer la estrategia de integracion vertical (a través de adquisiciones de proveedores) 1 D1,03,05,08,09,010,012,013,D14-A2,A6,A10,A13,A14: Fortalecimiento de la inversién en D > al 3%
y la presencia de inmigrantes mexicanos).
2 |Lider mundial en publicaciones cientificas y en las tecnologias emergentes. 2 F1F3F11F13F14-A2,A3,A4,A6,AL0: Fortalecimiento de la inversién en D con un incremento > al 3%) 2 D2,03,D7,012,D13-A11,A12,A13: Ampliar el numero de tiendas Apple store en 20%.
3 |Elrobo de propiedad intelectual. 3 F9F10-A3 Ad,AT,A8 AL3: Generar una filosofia de sensibilidad y responsabilidad social 3 D2,D3,D8-A7,A9,A10,A11,A12,A13,A14: Incremento de ventas mayor a 15%
4 |Historiales médicos electranicos con problemas de seguridad (ciberseguridad). 4 F1F3F9,F4,F14-A2,A7,A9:Desarrollo del ecosistema de integracion en todos los productos 4 D1,02,03,05,07,010,012,D13,D14-A5,A6,A7,A9,A11,A12 A13 Al4: Estrategia de incrementar mérgenes financieros
5 Fluctuaciones en el tipo de cambio y regulaciones comerciales internacionales (aranceles y sanciones antidumping) impactan en las ventas de productos que incluyen componentes obtenidos de proveedores 5 F2,F5,F6,F12-A7 A9 A11,A12:Fidelizacion del cliente en los productos de Apple Inc. a través promociones de productos
extranjeros. acompafiadas de publicidad
6 6 F1,F2,F3,F4,F5,F7,F8 F9,F11,F12,F14-A2,A5,A6,A7,A9,A10,A11,A12,A13 Al4: Generar mayor rentabilidad mediante el

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 9. Matrices PEYEA, SPACE, BCG, IE

Matriz PEYEA

Evaluacién de acciones (PEYEA)

Posicion Estratégica Interna

Posicion Estratégica Externa

Matriz Boston consulting group (BCG)

Ventas netas por productos de Apple

Matriz interna - externa

Ventas Netas (en Millones de USD y %)

Fuerza Financiera (FF)

Estabilidad del entorno (EE)

FF/VC hacer una comparacion entre competidores - FI/EE hacer una comparacion entre
otras industrias EE / VVC -1 (la mejor) a—7 (la peor) - FF / FI +1 (la peor) a +7 (Ia mejor).

Matriz de posicion estratégica (SPACE)

‘ Conservador

500

Agresivo

E\J{Az_

D M
J

3.00 4.00 5.00

Defensivo

Competitivo

Fuente: H. Rowe, R. Mason y K. Dickel (1992) /David (2018).

Elaboracion propia.

Rendimiento sobre los activos
(ROA) 6 | | Cambios tecnoldgicos -3
Rendimiento sobre el capital
(ROE) 6 | | Tasa inflacionaria -2
Apalancamiento 5| | Variabilidad de la Demanda -3
Rango de precios de los
Liquidez 5| | productos de la competencia -3
Barreras de ingreso al mercado -3
Presion competitiva -2
Facilidad para salir del mercado -3
Elasticidad precio de demanda -3
Riesgo involucrado en el negocio | -3
22 -25
Ventaja Competitiva (VC) Fuerza de la Industria (FI)
Participacion de mercado -4 | | Potencial de crecimiento 5
Calidad del producto -2 | | Potencial de utilidades 5
Ciclo de vida del producto -5 | | Estabilidad financiera 6
Lealtad del cliente -2 | | Grado de apalancamiento 3
Utilizacion de la capacidad -3 | | Utilizacidn de los recursos 4
Control sobre los proveedores y
distribuidores -2 | | Facilidad de ingreso al mercado 5
Productividad, utilizacion de la
capacidad 4
-18 32

Ventas Porcentaie Participacion Tasa de
2015 netas de In resJo s relativaenel | crecimiento de
9 mercado la industria %
iPhone, productos y
servicios relacionados 155,041 66.34% 0.162 14
Macintosh 25,471 10.90% 0.075 -10
iPad 23,227 9.94% 0.24 -10
iTunes, software y
servicios 19,909 8.52% 0.33 18
iPod mas accesorios 10,067 4.31% 0 0
Total 233,715 100.00%
Fuente: Elaboracion propia.
Matriz BCG
Participacion relativa en el mercado
Estrellas | Interrogantes |
Alta Media Baja
- 1.0 0.5 0.25 0.0
e 20 o
s
2210
L= Smartphone
o8
gz o
EE
S Ordenador
5 Tableta
o -10
E 9 °
3
|_
-20
Vacas lecheras I Perros '

Fuente: The Boston consulting Group (1974) / David (2018). Elaboracion propia.

2015 Ventas | Porcentaje | Puntajes | Puntajes
netas de Ingresos | de EFE de EFI
iPhone, productos y servicios
relacionados 155,041 66.34%
Macintosh 25,471 10.90%
iPad 23,227 9.94% 2.64 2.12
iTunes, software y servicios 19,909 8.52%
iPod mas accesorios 10,067 4.31%
Total 233,715 100.00%
Fuente: Elaboracion propia.
Matriz Interna — Externa
Puntajes totales ponderados de EFI
Fuerte de 3.0a4.0  Promediode 202299  Débilde 1.0a 1.9
4.0 2.0 1.0
e Ipod i0s4,31%
podamas accesorios 4,517

E iTunes, softwarey Alto3,0a4,0

0 servicios 8,52% /

S |30

o

) . o |

g 1Pad 5,54% Medio2.0 2 2.99

3

g 2.0 hone, productosy servicios

5 Macintosch relacionados

2, aCintoscl

£ 10,90% 66,34% Bajode1,0a1,99

&

1.0

Fuente: David (2018). Elaboracion propia.
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Anexo 10. Matriz de alineamiento estratégico

Iniciativas Estratégicas Obj. 1 Obj.2 | Obj.3 | Obj.4 | Obj.5 | Obj.6 | Obj.7

Generar un margen de utilidad neta anual. X X X X X X
Obtener mayores rendimientos sobre el capital de los accionistas ROE anualmente. X X X X X X
Incrementar el rendimiento sobre la inversion ROA anualmente. X X X
Crecimiento de ventas anuales X X X X X X
Realizar campafias de publicidad para lanzamiento de productos innovadores, nuevas tiendas y actividades de RSE. X X X X X X
Ejecutar programas de capacitacion en: atencion al cliente, ventas, servicio post venta, productos y servicios X X X
Desarrollar programas de relaciones con el cliente — CRM. X X X X X X
Realizar campafias de promocién de ventas (precios de descremado) X X X X X
Apertura de nuevas tiendas en zonas geograficas ya presentes con proyeccion de ventas X X X X X
Realizar campafias de fortalecimiento de la marca. X X X X X
Ejecucion de proyectos para utilizacién de material reciclado para empaque. X X X X
Desarrollar programas de mejora continua X X X X X X
Optimizar las lineas de produccién (costos, eficiencia) X X X X X
Mejorar los procesos de produccion (lineas de produccion) conforme a las politicas de RSE. X X X X X X
Diversificar la concentracion del volumen de produccion a 35% como maximo por proveedor. X X X X X
Realizar auditorfas a proveedores X X X X
Implementar 66 APRs en China. India y Brasil X X X X X X
Ampliar la base de proveedores X X X X X
Desarrollar nuevas prestaciones de productos y servicios X X X
Realizar talleres multidisciplinarios para la generacion de ideas disruptivas X X X
Certificar su sistema de seguridad de informacion X X X X
Desarrollar talleres internos, focus group en I+D X X X
Concretar transferencia de tecnologia en procesos de produccion X X X X X
Desarrollar tecnologias para reciclaje (Liam) X X X X X
Modificar el proceso de seleccion de talento humano y su aprension a la compafiia. X X X X
Fortalecer el proceso de gobierno corporativo y RSE. X X X X X X
Fortalecer el clima laboral y sistema de incentivos X X X X X X X
Desarrollar un plan de capacitacion alineado a la generacién de nuevos productos y nuevas tecnologias. X X X X X X
Programas de evaluacion de personal X X X X X

20 19 28 18 18 22 18
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Incremento en ventas (Obj, 1); Obtener mayores rendimientos sobre el capital de los accionistas (ROE) (Obj. 2); Ser la marca mas valiosa del mundo (Obj.3); Mejorar el clima laboral (Obj.4);
Brindar satisfaccion al Cliente (Obj.5); Generar productos disruptivos con calidad (Obj.6); Mejorar la participacion en RSE (Obj.7).
Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 11. Analisis de situacion y del mercado de Apple

Andlisis de situacion y del mercado

Apple participa del mercado mundial tecnolégico con sus diversos
productos y servicios innovadores y disruptivos que se reflejan en el
disefio, facil uso, calidad y confiabilidad, logrando un nivel de
satisfaccion alto en sus clientes, lo que se refleja directamente en sus
ventas anuales. Es asi como en el afio 2015 sus ventas se incrementaron
con respecto al afio 2014 en un 27,86%, lo que representd un total de
US$ 233.715 millones de délares americanos, y comparada con el afio
2012 es de 49,33%, apreciandose una tendencia al crecimiento de sus

ventas en los siguientes afios.

Ventas Netas
(Millones de 2012 2013 % 2014 % 2015 %
Uss)

Total Ventas | 156.508 | 170.910 | 9.20% | 182.795 | 6.95% | 233.715| 27.86%

Fuente: Bloomberg, Formulario 10 — K, Apple (2015). Elaboracién propia.

Gran parte del resultado del crecimiento en ventas en el periodo 2012-
2015, se debe a que las zonas geograficas de América, Europa y Gran
China participan en sus ventas promedio con 43,5%, 23,8% y 18,3%,
respectivamente. Sumado al incremento significativo de las ventas
durante el 2015 de la Gran China (84%), Resto de Asia Pacifico (34%),
América (17%), Europa (14%) y Japon 3%.

Los dos paises que han impulsado el crecimiento sostenido de las ventas
de Apple son USA y China, siendo este ultimo el que mayor porcentaje
de incremento de sus ventas ha tenido en el periodo 2012-2015.

Las ventas de Apple estdn relacionadas directamente con los
lanzamientos de nuevos productos y servicios, siendo los iPhone los
que tienen una mayor participacion en las ventas anuales promedio en
el periodo 2012-2015, con un 56,25%, seguido de los iPad (16,5%),
Mac (13%), Servicios (9%) y Otros productos (5,5%). Los productos y
Sservicios que representan mayor incremento en sus ventas son los
iPhone, llegando a un 52% (2014 vs 2015), seguido de Otros productos
(20%), Servicios (10%) y Mac (6%). Lo contrario ocurre con el iPad,

con -23%, viene presentando una tendencia a la baja desde el afio 2012.

Las ventas por productos y servicios se reflejan en las unidades
producidas de los mismos, por lo que se puede apreciar que las unidades
producidas en mayor volumen son los iPhone, seguida del iPad y Mac.
Mientras los iPhone y Mac presentan mayor crecimiento afio tras afio
en el volumen de produccién lo contrario ocurre con el iPad que viene

reduciéndose

Unidades

. 2012 2013 % 2014 % 2015 %
vendidas

iPhone 125.046.000 | 150.257.000 | 20% | 169.219.000 | 13% | 231.218.000 37%

iPad 58.310.000 | 71.033.000 | 22% | 67.977.000 | -4% | 54.856.000 -19%

Mac 18.158.000 | 16.341.000 | -10% | 18.906.000 | 16% | 20.587.000 9%

Fuente: Bloomberg, Formulario 10 — K, Apple (2015). Elaboracién propia.

El precio promedio por unidad que tiene mayor valor monetario son los
productos Mac, seguidos de los iPhone, iPad y iPod. En el caso de las
Mac, estas presentan una ligera disminucion de sus precios promedios
al 2015, con un-3%, al igual que el iPad al 2015, con un -5%, mientras

que en el caso de los iPhone aumentaron al 2015 con un 11%

P(ﬁgm:sr(o&%(;'o 2012 | 2013 | % | 2014 | % | 2015 | %
Mac 1279 | 1315 | 3% | 1274 -3% | 1.237 | -3%
iPhone 643 | 607 | 6% | 603 |-1% 671 | 11%
iPad 557 | 450 | -19% | 445 |-1% | 423 | -5%
iPod 160 | 167 | 5% | 159 |-5% | - -

Fuente: Bloomberg, Formulario 10 — K, Apple (2015). Elaboracion propia.

Las ventas a través de los canales indirectos, en promedio, tienen mayor
participacion (72%) e incremento anual (20,5%), en el periodo 2013-
2015, en los canales directos, a pesar de que Apple apertura mayor
cantidad de tiendas retail, de las cuales el 28% en promedio se
encuentran en USA 'y el 72% en otros paises

En cuando a su participacion en el mercado global, Apple con sus
diversos productos y servicios, tiene una baja participacion en el
mercado, pero aprovecha sus ventajas competitivas y las traslada al
precio de sus productos que se encuentran por encima de sus

competidores, siendo considerados de alta gama.

Participacion
PIEEE D en el mercado 2015
iPhone 16,20%
Macintosh 7,50%
iPad 24,00%
iTunes, software y servicios 33,00%

Fuente: Bloomberg, Formulario 10 — K, Apple (2015). Elaboracion propia.

Para encontrar un mayor mercado donde Apple pueda incrementar o
participando de las ventas con sus productos y servicios, se analizaran
las siguientes variables econdmicas: poblacion mundial, tasa del
crecimiento del PBI y tasa de crecimiento del PBI per cépita (ver tabla
20, 21 y 22). Siendo las regiones con mejores oportunidades para sus
productos y servicios: 1) Asia Meridional (Ej.: India), 2) Asia Oriental
y el Pacifico (Ej.: China) y 3) América del Norte (Ej.: Estados Unidos).

Poblacién mundial por regiones
(en millones) 2013 2014 2015

Asia oriental y el Pacifico 2.252.293.463 | 2.267.716.950 | 2.283.072.846

Asia meridional 1.699.310.450 | 1.721.854.786 | 1.744.199.944

Africa al sur del Sahara 952.734.072 | 979.017.918 | 1.005.850.049
Europa y Asia central 898.799.706 | 903.115.574 | 907.432.777
América Latina y el Caribe 617.495.658 | 624.335.544 | 631.062.646
Oriente Medio y Norte de Africa 412.953.000 | 421.030.035| 428.974.903
América del Norte 351.275.098 353.98.908 | 356.640.425
Mundo 7.184.861.447 | 7.271.057.715 | 7.357.233.590
Fuente: Datos de libre acceso del Banco Mundial. Elaboracion propia.
Tasa de crecimiento del PBI(%) por
regiones 2013 2014 2015
Asia meridional 6,09 6,99 7,48
Asia oriental y el Pacifico 4,75 4,13 417
Africa al sur del Sahara 4,98 4,68 2,92
América del Norte 1,90 2,49 2,69
Oriente Medio y Norte de Africa 2,69 2,92 2,50
Europa y Asia central 0,89 1,87 2,00
América Latina y el Caribe 2,76 1,01 0,09
Mundo 2,65 2,84 2,86

Fuente: Datos de libre acceso del Banco Mundial. Elaboracion propia.

Anexo 12. Anélisis de Apple y sus competidores por envios globales y cuota de mercado
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Ordenadores personales (OP)

Los envios globales decayeron en 21% del 2012 al 2015. En el mismo periodo
las empresas fabricantes han incrementado su participacion de mercado y

presenta un nuevo lider Lenovo y Apple se recupera.

2012 2015 Variacion

Envios globales (millones unidades) 349.3 275.8 -21%
Fuente: Statista Research Department. Personal Computers (2019)

Cuota de mercado 2012 2015

Empresa % Empresa %
Otros 41.20% ' Otros 33.90%
HP Inc 16.10% | Lenovo 19.80%
Lenovo 14.90% | HP Inc 18.20%
Dell 10.70% | Dell 13.60%
Acer 10.20% | Asus 7.30%
Asus 6.90% Apple 7.20%

Fuente: Statista Research Department. Personal Computers (2019).

Reproductores multimedia portétiles (RMP)
Los envios globales decayeron en 56% del 2012 al 2015.

2012 | 2015 | Variacion

Envios globales (millones unidades) 119| 52 -56%
Fuente: Statista Research Department. iPod (2019)

Smartphones

Los envios globales se incrementaron 98% del 2012 al 2015. En esos 4 afios
aparecen nuevos competidores restando cuota de mercado a empresas

existentes. Por otro lado, la cuota de mercado de sistemas operativos de

smartphones del 2014 al 2015 son similares.

2012 2015 Variacion

Envios globales (millones
unidades) 725.3 1437.2 98%
Fuente: Statista Research Department. Smartphones (2019).

Cuota de mercado 2012 2015
Empresa % Empresa %

Otros 40.10% Otros 38.50%
Samsung 30.30% Samsung 22.30%
Apple 18.70% Apple 16.10%
Huawei 4.00% Huawei 7.40%
LG 3.60% Lenovo 5.20%
Lenovo 3.30% Xiaomi 4.90%

- - Oppo 3.00%

- - Vivo 2.60%

Fuente: Statista Research Department. Apple (2019).

Cuota de mercado por Sistemas

- 2014 2015
Operativos
Empresa % Empresa %
Android 81.10% Android 81.20%
i0S 15.60% i0S 15.80%
Windows Phone 2.60% | Windows Phone 2.20%
Otros 0.70% Otros 0.80%

Fuente: Statista Research Department. iPhone (2019)

Anexo 13. Propuesta a las caracteristicas de los productos Apple

Tabletas

Los envios globales del 2012 al 2014 crecieron de 125 a 233 millones de
unidades, decayendo el 2015 a 185 millones de unidades (-21%). El 2015 el
nuevo lider de participacion de mercado es White Box y aparecen nuevos
competidores que afectan a Apple y Samsung. Y en la participacion de

sistemas operativos de tabletas iOS cae a 23,9%.

2014 2015 Variacion
Envios globales (millones unidades) 233 185 -21%
Fuente: Statista Research Department.Tablets (2019)

Cuota de mercado 2014 2015

Empresa % Empresa %
Apple 28.90% | White Box 29.50%
White Box 25.70% | Apple 23.20%
Samsung 22.60% | Otros 18.10%
Otros 14.10% | Samsung 12.90%
Lenovo 4.10% | Amazon 5.00%
Asus 3.70% | Lenovo 4.60%
Huawei 0.90% | Asus 3.40%
- Huawei 3.30%

Fuente: Statista Research Department. Tablets (2019).

Cuota de mercado

. - 2014 2015
por Sistemas Operativos

Empresa % Empresa %
Android 67.33% | Android 67.40%
i0S 27.57% i0OS 23.90%

Windows

Windows Phone 5.09% | Phone 8.60%
Otros 0.01% | Otros 0.10%

Fuente: Statista Research Department. Tablets (2019).

App Stores
Los ingresos globales por venta de aplicativos moviles entre 2014-2015,
crecieron para Google Play 171,43% y Apple App Store disminuyé 27,91%.

Ingresos globales por _ventas de aplicativos 2014 2015
moviles
Empresa % % Variacion
86.00
Apple App Store % | 62.00% -27.91%
14.00
Google Play % | 38.00% 171.43%

Fuente: Statista Research Department. Apple (2019).

Smartwatch
Los envios globales del 2014 al 2015 crecieron 710%. Apple con el
lanzamiento del iWatch se hizo rapidamente del 63% de cuota de mercado

impactando directamente en Samsung.

2014 2015 Variacion
Envios globales (millones unidades) 1 8.1 710%
Fuente: Statista Research Department. Apple 2019.

2014 2015
Cuota de mercado Empresa % Empresa %
Samsung 73.60% | Apple 63.00%
Otros 26.40% | Samsung 16.00%
- - Otros 21.00%

Fuente: Statista Research Department.Apple (2019).
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CARACTERISTICAS DE LOS
PRODUCTOS APPLE

ACTUAL

PROPUESTAS A DESARROLLAR

Capacidad de memoria disponible
de acuerdo al modelo de producto.

16 GB hasta 256 GB.

Incrementar la capacidad de memoria debido a que los equipos no aceptan
memorias externas.

Pantalla

Pantalla Retina HD con 3D Touch

Pantalla Multi-Touch panordmica LED con tecnologia IPS

Resolucion de 1,920 a 2,732 por 1,080 a 2,048 pixeles a 264-401
pixel/pulg.

Contraste de 1.300:1 y Brillo méaximo de 500 cd/m2

Retomar el proyecto de cambiar el material de la pantalla por ZAFIRO
para una mayor resistencia a los arafiazos.

Chip

Chip A9X con arquitectura de 64 bits

Coprocesador de movimiento M9 integrado

Desarrollar proveedores de fabricacion de chips debido a que Samsung
que es su competencia directa es uno de sus proveedores.

Camara

Camara de 12 Mpx.

Fotos panoramicas (hasta 63 Mpx)

HDR automatico para fotos

Control de exposicion

Modo rafaga

Temporizador y Apertura de /2,4

Geoetiquetado de fotos

Camara de 16 Mpx, y doble camara ya que las fotos y los videos son muy
importantes a la hora de elegir un celular.

Cémara FaceTime HD

Fotos de 5 megapixeles

Grabacion de video en 720p HD

Retina Flash

Apertura de /2,2

HDR automatico para fotos y video

Sensor de iluminacion posterior

Control de exposicion

Modo réfaga y Temporizador

Deteccion facial

Camara frontal de 8 Mpx para cubrir las necesidades de obtener el posteo
en redes sociales.

Incrementar el tema de seguridad de acceso y la informacion personal del

iPhone

Touch ID Sensor de identidad por huella integrado en el boton de inicio cliente
Usa Touch ID para pagar en tiendas, apps y paginas web con tu Incrementar Ias_ funciones de Apple Pay para mas_lflcarlo en la mayoria
Apple Pay de los comercios. Fortalecer relaciones comerciales con los bancos

chinos, tal como UNION PAY, y los bancos indios.

Redes moviles e inaldambricas

LTE (bandas 1 a 8, 12, 13, 17, 18, 19, 20, 25, 26, 27, 28, 29 y 30)

TD-LTE (bandas 38, 39, 40 y 41)

TD-SCDMA 1.900 (F) y 2.000 (A)

UMTS/HSPA+/DC-HSDPA (850, 900, 1.700/2.100, 1.900 y 2.100
MH2z)

CDMA EV-DO Rev. Ay Rev. B (800, 1.700/2.100, 1.900 y 2.100
MHz)

GSM/EDGE (850, 900, 1.800 y 1.900 MHz)

Wi-Fi 802.11 a/b/g/n/ac con MIMO

Tecnologia inalambrica Bluetooth 4.2

Desarrollar tecnologia para adaptarse a 5G, al igual que mejorar la
duracion de la bateria.

Videollamadas

Videollamadas FaceTime via Wi-Fi o red movil

La tecnologia 5G mejorara por default la calidad de las videollamadas.

Llamadas de voz

Llamadas de voz con FaceTime

Voz por LTE (VOLTE)

Llamadas via Wi-Fi

La tecnologia 5G mejorara por default la calidad de las videollamadas.

Siri

Envia mensajes, afiade recordatorios y mucho més con tu voz

Recibe sugerencias inteligentes en Mensajes, Mail y mucho méas

Activalo con solo usar tu voz y decir «Oye Siri»

Escucha e identifica canciones

Incrementar el nimero de idiomas, principalmente el hindi.

Bateria y alimentacion

Tiempo en conversacion: hasta 24 horas con 3G

Navegacion por Internet: hasta 12 h. con 3G, hasta 12 h. con 4G
LTE y hasta 12 h. con Wi-Fi

Reproduccion de video HD: hasta 14 horas

Reproduccion de audio: hasta 80 horas

Tiempo en reposo: hasta 16 dias

Bateria recargable integrada de iones de litio

Carga por conexion USB con ordenador o adaptador de corriente

Desarrollar baterias de mayor duracion para soportar las aplicaciones que
estaran vigentes con la tecnologia 5G.

Sistema operativo

iOS 11

Permiten hacer mas cosas de una manera facil y rapida. Con iOS 11
los productos Apple son mas potentes, inteligentes y personalizados
que nunca.

Desarrollar iOS para soportar 5G.

Requisitos ambientales

Temperatura de funcionamiento: de 0 a 35 °C

Temperatura de almacenamiento: de -20 a 45 °C

Humedad relativa: del 5 al 95 % sin condensacién

Altitud maxima de funcionamiento: probado hasta 3.000 msnm

Probar la funcionalidad a 4500 msnm, para tener productos orientados a
aplicaciones de gran mineria.

Idiomas compatibles

29

Incrementar anualmente en 20%

Idiomas compatibles con el teclado

: 67 Incrementar anualmente en 1%
QuickType
Id|(_)mas compatibles con el t_ec!ado 12 Incrementar anualmente en 40%
QuickType y la entrada predictiva
Idiomas de Siri. 21 Incrementar anualmente en 20%
Idiomas de Dictado 34 Incrementar anualmente en 20%
"?"Ofnas . compayk!lejs con el 17 Incrementar anualmente en 30%
diccionario de definiciones
"?"OF“aS . c0_n_1pa.t.|bles con el 10 Incrementar anualmente en 70%
diccionario bilingiie
Revision ortografica 15 Incrementar anualmente en 50%

Apple y el medio ambiente

Pantalla retro iluminada por LED sin mercurio

Pantalla de vidrio sin arsénico

Sin retardantes de llama bromados

Sin PVC

Sin berilio

Carcasa de aluminio reciclable

Adaptador de corriente que supera los estandares internacionales
mas exigentes de eficiencia energética.

Carcasa del altavoz con un 30 % de plastico reciclado

Ventilador con un 28% de bioplastico

Cumplimiento de norma ENERGY STAR v6.1

Certificacion GOLD de la EPEAT

I1+D continuara investigando nuevos materiales para reducir los residuos
contaminantes por la fabricacion de productos Apple.

Fuente: Apple (2015). Elaboracion propia.

Anexo 14. Propuesta de flujograma (SWIFT)
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Flujograma para el desarrollo de ideas disruptivas con SWIFT

INICIO < ~

v

Innovar con APPs de
terceros

¢ES
posible?

Sl

V

Capacitar a los terceros

S en talleres de

generacion de ideas
disruptivas

NO

Capacitar a los terceros SI
en lenguaje de
programacion SWIFT

Aplicar las Desechar o

herrgmlenta_s para redireccionar la idea
validar las ideas disruptiva

planteadas

N

sl Apple realiza la -
- 5 transferencia Se verifica si cumple

tecnoldgica para el las leyes de patentes
desarrollo de la idea

NO

élaideaes
disruptiva?

FIN

Fuente: Elaboracion propia.

Propuesta de cadena de valor de Apple

Infraestructura de Apple Inc.:

M Buena gestion financiera y control gerencial.

Adaptacion de las estrategias acordes a la rapidez del negocio tecnolégico.

Gestion eficiente en toda la cadena de suministro.

Marca més valiosa del mundo.

Gestion de Marco Legal (Patentes).

Comprometido con el medio ambiente a través de un buen gobierno corporativo.
Administ}acién de Recursos Humanos: :
Capacidlad de atraer el mejor}alento (reclutamiento, contratacion, capacitacion y desarrollo rcompensacién) [
Fomentaila innovaciony la cré.atividad. |
Protecci{m de la informacion que representa el know how basado en la confianza.
Politicasde beneficios salariajes, programas de aprendizaje e integracién, salud.

Fuerte inversion en +D.
Integracién de plataformas tecnolégicas (Ecosistema).
Disefio de productos y servicios innovadores con énfasis en el disefio.
Lider en tecnologia.
Logra los tiempos mas cortos para ingresar al mercado con nuevos productos.
Interconectividad con proveedores.
~| Adquisiciones: ‘i

Proq so de homologacién de proveedores. :
Negq:iacién eficierfte de la cadena de suministro mediante polij¢a de compra.i
Incrdmento en la efigiencia en los procesos y sistemas de aproﬂ:".ionamiento :
Aliarr#as estratégici con proveedores. ‘1
Integriacion vertical.l*_

B B

Actividades Primarias

jLogistica de Entrada: Operaciones: Logistica de Salida: Mercadotecma{y Ventas: Servicios:
1 1
: Manejo de suministros Sensibilidad al cambio de especificaciones. Entrega oportuna Relaciones per%Anales con clientes Garantia por productos I
: Recepcién y Almacenamiento: Rigurosa conformidad en la produccion. Para la tienda en linea, los Preventa (Venteﬁ y produccién en defectuosos por 1 afio o de ||
1 Procesadores, memorias, chips, baterias, Pruebas de calidad (realizados en productos terminados) productos se distribuyen a paralelo). 1 acuerdo a la politica I
: pantallas, etc. F través de socios Fuerte campaﬁé ublicitaria. gubernamental del pais
: Estructura de instalaciones ‘ Asociado al Producto: 1 especializados como UPS y | Ventas a nivel (rbal através de sus donde participa. |
1 Distribucién de insumos: Procesos Operativos: ; Disefio | Fedex. tiendas fisicas (canal directo e Manual de mantenimiento y |
| Compra en el lugar de origen de la Produccién - Distribucion : Calidad | Para otros canales se indirecto) y virtuales. recomendaciones. I
I materia prima y el envio directo al Csiitainatl Rizsee : Acabado | distribuyen desde su Importante perspnal capacitado para | Servicio de Atencion al
| fabricante proveedor. Earaaer's"ca_s,del,","ate"al B almacén central. transmitir la ex;#iiencia de sus cliente- Alta fidelizacion.

uevo - Reutilizacién - Peso -Calidad X . 1. L .
: Procesamiento de pedidos y | productos y seriln ios. Programa de reutilizacion
1 Control de Inventarios: Subcontratistas: programacion directo de Distribucién de jsu layout de las mediante los Apple
: Inspeccién de componentes y niveles de Transformacién de insumos y ensamblaje ( realizados por sus | tiendas. tiendas de los AP’Rs enfocados a la Premium Resellers.
1stock por provision. principales proveedores ejemplo Foxconn). mejor exposician de sus productos y
: Control de Calidad Programa de reciclaje a través del robot Liam. vivir la experienl:la Apple.
i fe
i H N

HEEE Mercadotecnia im[l]_mﬂ Produccién w Investigacion y Desarrollo (1+D) l:l Administracién |

Fuente: Porter (2015). Elaboracion propia.
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Anexo 15. Analisis de estados de financieros y estado de ganancias y pérdidas

Balance General - Apple (AAPL US) Real
. FY 2012 FY 2013 FY 2014 FY 2015

En Millones de USD 09/29/2012 | 09/28/2013 | 09/27/2014 | 09/26/2015
Efectivo y equivalentes 10.746.0 14.259.0 13.844.0 21.120.0
Valores liquidos 18.383.0 26.287.0 11.233.0 20.481.0
Cuentas por cobrar — Operacionales 10.930.0 13.102.0 17.460.0 16.849.0
Inventarios 791.0 1.764.0 2.111.0 2.349.0
Activo de impuesto diferido al ingreso (corto plazo) 2.583.0 3.453.0 4.318.0 —
Otros activos corrientes 6.458.0 6.882.0 9.806.0 15.085.0
Cuentas por cobrar - Filiales/No operacionales 7.762.0 7.539.0 9.759.0 13.494.0
Activos totales corrientes 57.653.0 73.286.0 68.531.0 89.378.0
Valores liquidos no corrientes 92.122.0 106.215.0 130.162.0 164.065.0
Propiedad. planta y equipo — Netos 15.452.0 16.597.0 20.624.0 22.471.0
Otros activos intangibles 4.224.0 4.179.0 4.142.0 3.893.0
Buen nombre 1.135.0 1.577.0 4.616.0 5.116.0
Otros activos no corrientes 5.478.0 5.146.0 3.764.0 5.422.0
Activos totales no corrientes 118.411.0 133.714.0 163.308.0 200.967.0
Activos Totales 176.064.0 207.000.0 231.839.0| 290.345.0
Cuentas por pagar — Operacionales 21.175.0 22.367.0 30.196.0 35.490.0
Porcién corriente de deuda a largo plazo — — 0.0 2.500.0
Préstamos a corto plazo — 0.0 6.308.0 8.499.0
Gastos acumulados 11.414.0 13.856.0 18.453.0 25.181.0
Ingreso diferido/no ganado (corto plazo) 5.953.0 7.435.0 8.491.0 8.940.0
Pasivo total corriente 38.542.0 43.658.0 63.448.0 80.610.0
Deuda a largo plazo 0.0 16.960.0 28.987.0 53.329.0
Ingreso diferido/no ganado (largo plazo) 2.648.0 2.625.0 3.031.0 3.624.0
Otro pasivo no corriente 16.664.0 20.208.0 24.826.0 33.427.0
Pasivo total no corriente 19.312.0 39.793.0 56.844.0 90.380.0
Pasivos totales 57.854.0 83.451.0 120.292.0 | 170.990.0
Otro ingreso comprensivo acumulado 499.0 -471.0 1.082.0 -345.0
Beneficios retenidos (déficit acumulado) 101.289.0 104.256.0 87.152.0 92.284.0
Capital comin y APIC 16.422.0 19.764.0 23.313.0 27.416.0
Capital social total 118.210.0 123.549.0 111.547.0 119.355.0
Pasivo total y capital social 176.064.0 207.000.0 231.839.0 290.345.0

Fuente: Bloomberg (2019). Elaboracion propia.
Partidas contables proyectadas con estrategia
En Millones de USD 2016 2017 2018

Cuentas por cobrar - Operacionales 20.473 29.098 42.384
Inventarios 2.805 3.330 4.102
Activos totales corrientes 106.574 135.847 180.019
Propiedad. planta y equipo - Netos 28.046 36.810 50.132
Activos Totales 342.159 434.710 574.238
Pasivo total corriente 98.160 121.999 157.688
Pasivos totales 224.174 308.263 423.529
Capital social total 117.985 126.447 150.708

Fuente: Bloomberg (2019). Elaboracion propia.

Andlisis vertical
FY 2012 FY 2013 FY 2014 FY 2015
09/29/2012 | 09/28/2013 | 09/27/2014 | 09/26/2015
Ingreso 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
Americas 45,40% 45,11% 43,82% 40,16%
Europe 25,13% 23,98% 24,23% 21,54%
Greater China 15,18% 15,81% 17,43% 25,12%
Japan 6,97% 8,06% 8,38% 6,72%
Rest of Asia-Pacific 7,32% 7,04% 6,15% 6,46%
- Coste de ingreso 56,13% 62,38% 61,41% 59,94%
Beneficio bruto 43,87% 37,62% 38,59% 40,06%
- Gastos operacionales 8,58% 8,96% 9,87% 9,58%
+ Ventas, generales y admin 6,42% 6,34% 6,56% 6,13%
+ Investigacion y desarrollo 2,16% 2,62% 3,30% 3,45%
Ingreso operacional (pérdida) 35,30% 28,67% 28,72% 30,48%
- Ingreso (pérdida) no operacional -0,33% -0,68% -0,54% -0,55%
+ Gasto de intereses, neto -0,70% -0,87% -0,77% -0,94%
- Ingreso de intereses 0,70% 0,95% 0,98% 1,25%
+ Gastos de intereses 0,00% 0,08% 0,21% 0,31%
+ Otro (ingreso) pérdida no operativa 0,36% 0,19% 0,24% 0,39%
Ingreso antes de impuestos 35,63% 29,35% 29,26% 31,03%
- Gasto de impuesto a la renta (Beneficio) 8,96% 7,68% 7,64% 8,18%
Beneficios (pérdidas) de operaciones continuas 26,67% 21,67% 21,61% 22,85%
Fuente: Bloomberg (2019). Elaboracion propia.
Estado de Ganancias y Pérdidas
Proyectado sin estrategias
Real Proyectado
. FY 2012 | FY 2013 | FY 2014 | FY 2015 | FY 2016 | FY 2017 | FY 2018
En Millones de USD
09/29/2012 | 09/28/2013 | 09/27/2014 | 09/26/2015 | 09/24/2016 | 09/30/2017 | 09/29/2018
Ingreso 156.508 170.910 182.795 233.715 266.435 303.736 346.259
Americas 71.060 77.093 80.095 93.864 107.005 121.986 139.064
Europe 39.326 40.980 44.285 50.337 57.384 65.418 74.576
Greater China 23.756 27.016 31.853 58.715 66.935 76.306 86.989
Japan 10.913 13.782 15.314 15.706 17.905 20.412 23.269
Rest of Asia-Pacific 11.453 12.039 11.248 15.093 17.206 19.615 22.361
- Coste de ingreso 87.846 106.606 112.258 140.089 159.701 182.060 207.548
Beneficio bruto 68.662 64.304 70.537 93.626 106.734 121.676 138.711
- Gastos operacionales 13.421 15.305 18.034 22.396 25.531 29.106 33.181
+ Ventas. generales y admin 10.040 10.830 11.993 14.329 16.335 18.622 21.229
+ Investigacion y desarrollo 3.381 4.475 6.041 8.067 9.196 10.484 11.952
Ingreso operacional (pérdida) 55.241 48.999 52.503 71.230 81.202 92.571 105.530
- Ingreso (pérdida) no operacional -522 -1.156 -980 -1.285 -1.465 -1.670 -1.904
+ Gasto de intereses. neto -1.088 -1.480 -1.411 -2.188 -2.494 -2.844 -3.242
- Ingreso de intereses 1.088 1.616 1.795 2.921 3.330 3.796 4.328
+ Gastos de intereses 0 136 384 733 836 953 1.086
+ Otro (ingreso) pérdida no operativa 566 324 431 903 1.029 1.174 1.338
Ingreso antes de impuestos 55.763 50.155 53.483 72.515 82.667 94.240 107.434
- Gasto de impuesto a la renta (Beneficio) 14.030 13.118 13.973 19.121 21.798 24.850 28.329
Beneficios (pérdidas) de operaciones
continuas 41.733 37.037 39.510 53.394 60.869 69.391 79.106

Fuente: Bloomberg (2019). Elaboracion propia.
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Anexo 16. Estado de ganancias y pérdidas - Flujos de caja y ratios financieros

Estado de ganancias y pérdidas

Flujo de caja con estrategia

Proyectado con estrategias Real Proyectado
En Millones de USD FY 2012 FY 2013 FY 2014 FY 2015 FY 2016 FY 2017 FY 2018
09/29/2012 | 09/28/2013 | 09/27/2014 | 09/26/2015 | 09/24/2016 | 09/30/2017 | 09/29/2018
Ingreso 156.508 170.910 182.795 233.715 280.458 350.573 455.744
Americas 71.060 77.093 80.095 93.864 112.637 140.796 183.035
Europe 39.326 40.980 44.285 50.337 60.404 75.506 98.157
Greater China 23.756 27.016 31.853 58.715 70.458 88.073 114.494
Japan 10.913 13.782 15.314 15.706 18.847 23.559 30.627
Rest of Asia-Pacific 11.453 12.039 11.248 15.093 18.112 22.640 29.431
- Coste de ingreso 87.846 106.606 112.258 140.089 162.666 196.321 246.102
Beneficio bruto 68.662 64.304 70.537 93.626 117.792 154.252 209.642
- Gastos operacionales 13.421 15.305 18.034 22.396 30.850 38.563 50.132
+ Ventas, generales y admin 10.040 10.830 11.993 14.329 19.632 24.540 31.902
+ Investigacion y desarrollo 3.381 4.475 6.041 8.067 11.218 14.023 18.230
Ingreso operacional (pérdida) 55.241 48.999 52.503 71.230 86.942 115.689 159.510
- Ingreso (pérdida) no
operacional -522 -1.156 -980 -1.285 -1.542 -1.928 -2.506
+ Gasto de intereses, neto -1.088 -1.480 -1.411 -2.188 -2.626 -3.282 -4.267
- Ingreso de intereses 1.088 1.616 1.795 2921 880 1.100 1.429
+ Gastos de intereses 0 136 384 733 3.505 4.382 5.696
+ Otro (ingreso) pérdida no op 566 324 431 903 1.084 1.355 1.761
Ingreso antes de impuestos 55.763 50.155 53.483 72.515 88.484 117.616 162.016
- Gasto de impuesto a la renta
(Beneficio) 14.030 13.118 13.973 19.121 23.332 31.013 42.721
Beneficios (pérdidas) de
operaciones continuas 41.733 37.037 39.510 53.394 65.152 86.603 119.295
Fuente: Bloomberg (2019). Elaboracién propia.
Flujo de caja sin estrategia
Inversion 2016 2017 2018
Ingresos 266.435.10 303.736.01 346.259.06
Costo de Ventas 159.701.46 182.059.66 207.548.02
Utilidad Bruta 106.733.64 121.676.35 138.711.04
Investigacion y desarrollo 9.196.38 10.483.87 11.951.62
Ventas. generales y admin 16.335.06 18.621.97 21.229.04
Utilidad Operativa 81.202.20 92.570.51 105.530.38
Menos Impuesto 21.797.94 24.849.65 28.328.60
Mas Depreciacion y amortizacion 12.832.98 14.629.60 16.677.74
72.237.24 82.350.45 93.879.52

Fuente: Elaboracion propia.

Inversion 2016 2017 2018
Ingresos 280.458.00  350.572.50  455.744.25
Costo de Ventas 162.665.64  196.320.60  246.101.90
Utilidad Bruta 117.792.36 154.251.90  209.642.36
Investigacion y desarrollo 11.218.32 14.022.90 18.229.77
Ventas, generales y admin 19.632.06 24.540.08 31.902.10
Utilidad Operativa 86.941.98  115.688.93  159.510.49
Menos Impuesto 23.331.75 31.013.50 42.720.99
Mas Depreciacion y amortizacion 14.022.90 21.034.35 31.902.10
Menos plan de marketing 4.778.00 5.773.00 6.617.00
Menos plan de operaciones 4.090.00 4.953.00 5.666.00
Menos plan de recursos humanos 4.778.00 5.773.00 6.617.00
Menos plan de RSE 110.00 148.00 208.00
65.950.13 91.281.28  131.613.85
Fuente: Elaboracion propia.
2015 2016 2017 2018
Razbn de Liquidez
Razén Circulante 1,11 1,09 1,11 1,14
Prueba de liquidez inmediata o del acido 1,08 1,06 1,09 1,12
Capital de Trabajo 8.768 8.414 13.848 22331
Administracién de Activos
Rotacidn de Inventarios 59,64 58,00 58,95 60,00
6 6 6 6
Dias de ventas pendientes de cobro 26 26 30 33
Rotacidn de Activos Fijos 10,40 10,00 9,52 9,09
Rotacion de Activos Totales 0,80 0,82 0,81 0,79
Administracién de Deuda
Deuda respecto de los activos totales 0,59 0,66 0,71 0,74
Razon de cobertura de interés ganado (RIG) 97,18 98,84 105,22 111,60
Rentabilidad
Margen de Utilidad Neta 22,85% 23,23% 24,70% 26,18%
Rendimiento sobre el capital (ROE) 4474% 55,22% 68,49% 79,16%
Rendimiento de los Activos Totales (Retorno sobre la inversion - ROA)  1839% 19,04% 19,92% 20,77%

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 17. Mapa estratégico de Apple
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Fuente: Kaplan. R. S. & Norton. D. P. (2011). Elaboracion propia.
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Anexo 18. Cuadro de mando integral de Apple

Objetivos Especificos

Generar margen de Utilidad
Neta mayores al afio 2015
Obtener mayores rendimientos
sobre el capital de los
accionistas (ROE) que el afio
2015

Incrementar el rendimiento de
los Activos Totales (ROA)
respecto al 2015.

Incrementar las ventas
Ser la marca mas valiosa del
mundo

Brindar satisfaccion al Cliente
Nuevas prestaciones de
software.

Reciclaje de productos Apple.

Generar productos disruptivos
con calidad
Transferencia tecnoldgica a

proveedores.

Mejorar el clima laboral
Generar capacidad en I+D
Mejorar el nivel de motivacion
personal

Retencion de personal
calificado

Mejorar el desempefio social
en la organizacion y el entorno.
Mejorar el nivel de confianza
con los stakeholder.

Mejorar la participacion en

RSE

indicator 2015
Margen de utilidad 2904
ROE
44%
ROA
18%
Ventas(en millones de
USD) 233.715
Resultado de encuestas N° 1
de Interbrand
. - =
0% Satisfaccion de 70%

clientes
% de incremento de aplicaciones

en idiomas chino e hindi.
% de incremento de capacidad de
reciclaje de productos Apple

Cantidad de nuevas patentes

# namero de nuevas empresas
proveedoras EMS

% de satisfaccion laboral medido
por encuestas
Numero de talleres en 1+D
Numero de Apple Fellows
Program
% de rotacion de personal

% de conducta de proveedores
medidos por auditorias
contribucion voluntarias (en
millones de USD)
% de reutilizacion de productos
reciclados

Fuente: Kaplan. R. S. & Norton. D. P. (2011). Elaboracion propia.

2016

23%

55%

19%

280.458

N° 1

75%

80%

10%

900

85%
>=7

23

12%

83%

38

9%

2017

24%

68%

19%

2018

26%

79%

20%

350.573  455.744

N° 1

80%

90%

15%

1000

90%
>=12
26

10%

87%

51

12%

N° 1

85%

100%

20%

1100

95%
>=17
29

8%

90%

72

15%

76



Nota biogréfica:

Eduardo Edmundo Diaz Montes

Naci6 en Tarma, el 06 de marzo de 1976. Titulado como Ingeniero de Computacion y Sistemas
por la Universidad de San Martin de Porres (USMP). Egresado de la Escuela de Postgrado de la
Universidad del Pacifico. Ejecutivo con 16 afios de experiencia profesional, se ha desempefiado
en los ultimos 7 afios como directivo en gestion de riesgos, prevencion de fraudes y continuidad
del negocio; teniendo a cargo planificacion de estrategias corporativas, gestion y evaluacion de
nuevos proyectos, monitoreo para el aseguramiento de resultados y analisis de riesgos para mejora
continua. En los dltimos afios ha desarrollado coordinaciones interinstitucionales con el
Ministerio de Economia y Finanzas, Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, FONAFE, ONP,
PCM y Asociacion de Bancos, relativas a continuidad del negocio. Actualmente, labora en el

Banco de la Nacién, que tiene operaciones en todo el Peru.

David Victor Guzman Pizarro

Naci6 en Lima, el 29 de enero de 1977. Titulado como Ingeniero Industrial por la Pontificia
Universidad Catélica del Per( (PUCP). Egresado del Programa de Maestria en Administracion de
la Escuela de Postgrado de la Universidad del Pacifico (UP). Con estudios de Diplomado de
Especializacién en Supply Chain Management, otorgado por la Escuela de Postgrado de la
Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas (UPC) y Diplomado de Especializaciéon en Finanzas
por la Pontificia Universidad Cat6lica del Perd (PUCP). Con mas de 10 afios de experiencia
dirigiendo empresas de manufacturas y de servicios. En la actualidad se desempefia como

consultor de empresas.

Bilner Ludovico Aquise Apaza

Nacido en Juliaca, el 26 de noviembre de 1973. Ingeniero Mecéanico Electricista, titulado por la
Universidad Andina Néstor Caceres Veldzquez. Egresado del Programa de Maestria en
Administracion de la Escuela de Postgrado de la Universidad del Pacifico (UP). Certificado en
motores y grupos electrégenos Cummins HHP y HD. Cuenta con més de 20 afios de experiencia
profesional en gestion comercial y servicio posventa en el rubro de maquinarias de construccion
y transporte. Actualmente, desarrollando actividades como consultor experto en temas de

competencias técnicas.
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