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Resumen ejecutivo

En el presente trabajo de investigacion consiste en una propuesta estratégica para Apple Inc. en
el contexto del afio 2015 siendo Apple Inc. la empresa més valiosa del mundo segin Brandz
ranking 2015. Si bien es cierto Apple Inc. es la empresa méas valiosa del mercado, ya se
avizoraba posibles problemas a causa de la refiida competencia en el segmento de los
Smartphone, donde ya no habia mayor diferenciacion y siendo el Iphone el producto que
generaba casi el 70 % de los ingresos de la compafiia, en un futuro cercano esto le podia traer

problemas a la empresa.

El plan tiene un horizonte de tres afios (2016 — 2018) en el que luego de un analisis externo e
interno y luego de realizar el estudio de mercado de los productos de Apple, se concluye que lo
mas optimo para Apple sea del desarrollo de un nuevo producto en la categoria de smatwatches
con innovaciones en seguimiento deportivo y control de la salud (electrocardiograma, medida
de la presién arterial, medida de la glucosa, etc) y continuar con la mejora de los otros productos

usando las nuevas tecnologias acorde a las necesidades del mercado.

El presupuesto de los planes funcionales de este plan estratégico asciende a US$ 17.912, US$
18.713 y US$ 20.216 millones para los afios 2016, 2017 y 2018 respectivamente.
Las iniciativas més relevantes del plan son:

e Incrementar a 5% del valor de ventas la inversion en investigacién y desarrollo.

o Duplicar el gasto en publicidad equivalente al 2% del valor de ventas.

e Apertura de 30 tiendas nuevas al afio en los paises con mayor potencial (China,

Australia e India) a un costo de US$ 10 millones por tienda.
e Reclutar a los mejores talentos de la industria.

¢ Realizar una alta capacitacién en el personal de la empresa.

Con este plan lograremos obtener unas ventas proyectadas de US$ 243.120, US$ 253.772 y US$
274.060 millones para los afios 2016, 2017 y 2018 respectivamente.

Asimismo, se lograra cumplir con los objetivos de un EBITDA sobre las ventas mayor a 30%
asi como un Valor Presente Neto sobre el flujo de fondos incremental de US$ 9.700 millones.

Con este plan vamos a lograr revertir la tendencia decreciente vista en el estudio de mercado de
los productos actuales de Apple y posicionar el nuevo producto Apple Watch Plus como
segundo en ventas detras del iPhone reduciendo la dependencia actual de este dltimo.
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Capitulo I. Perfil competitivo de la empresa

1. Consideraciones generales

1.1.Apple — Historia

En 1976, Steve Jobs y Steve Wozniack fundaron Apple computer. La mision era presentar un
computador facil de usar. En 1978, las ventas de la computadora personal Apple Il llegaron a

mil millones de dolares anuales. En 1980, Apple se convirti6 en lider del sector.

Entre 1981 y 1984, los ingresos cayeron un 62 %, forzando la salida de Jobs en 1985. Esta caida
se debi6 a la competencia de IBM con su sistema abierto basado en Intel y a la préctica de
Apple de integracién horizontal y vertical, lo que le impedia licenciar su software a terceros.
Ademas, el procesador lento de Apple y la falta de compatibilidad en su software afectaron las

ventas.

En 1985, John Scully reemplaz6 a Steve Jobs e introdujo la computadora Mac en los mercados
de publicidad y educacion. A medida que los precios de los computadores compatibles con IBM
bajaron, las ventas de Apple se vieron afectadas. Apple introdujo computadoras a bajo costo
para acercarse a la competencia, pero el margen bruto de Apple cayo al 34 %. En 1993, Scully

fue sustituido por Spindler.

Spindler permitié que otras compafiias fabricasen clones de Mac y trat6 de reducir costos. El
proyecto de un sistema operativo revolucionario no funcion6. En 1996, con un nuevo CEO,
Apple retomaria su estrategia de diferenciacién en gamas altas pero las ventas seguian cayendo.
En setiembre de 1997, Jobs fue designado el CEO de Apple.

En 1998 introdujo el iMac y las ventas de Apple superaron la media del sector obteniendo
beneficios de US$ 309 millones.

1.2.Apple Inc. - 2015

Apple Inc. es una corporacion multinacional que disefia, desarrolla y vende equipos electrénicos
personales, software para computadoras y computadores personales. Es una de las empresas

mas valoradas y rentables del mundo.



Sus productos mas conocidos son la linea de computadores Mac, el dispositivo para escuchar
musica iPod, el teléfono inteligente iPhone, la tableta personal iPad y el reloj inteligente Apple
Watch.

Sus productos de software incluyen los sistemas operativos OS X y el i0S, el software de
gestion de masica iTunes, el navegador Safari y el sistema de pagos Apple Pay.

2. Descripcién y perfil estratégico de la empresa

En marzo del 2015, se lanz6 su mayor iniciativa estratégica luego de Steve Jobs, el Apple
Watch. Los beneficios a finales de 2014 son mas de 39.500 millones, impulsado por el

lanzamiento del iPhone 6.

La accion de Apple esta en constante crecimiento, rindiendo muy por encima del indice S&P
500. Segun la publicacion en la revista Forbes (2014), el valor actual de la marca Apple

asciende a US$ 124,2 mil millones y se ubica en el puesto 1 del ranking mundial.

El principal producto de Apple es el iPhone, que es la linea de teléfonos inteligentes de la
compafiia que combina un teléfono con reproductor de musica, dispositivo de internet, camara y
asistente de voz inteligente. En el 2015, las ventas del iPhone fueron de US$ 155 mil millones,
que representa el 66 % de los ingresos. En el 2015 se vendié un 37 % mas de teléfonos iPhone
que en 2014.

Gréfico 1. Ventas por producto

Ventas por Producto - 2015
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Fuente: Apple 2015. Elaboracion propia 2018



En cuanto a las regiones de venta, las ventas en Norteamérica y Sudamérica en 2015 fueron
US$ 93 mil millones que representan un 40 % de las ventas totales, ademas han aumentado
17 % respecto del 2014. Las ventas en China se incrementaron respecto al 2014 en 84 %
alcanzando un total en el 2015 de US$ 58 mil millones que representan el 25 % de las ventas
totales.

Grafico 2. Ventas por region

Ventas en 2015 por Region (%0)
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Fuente: Apple 2015. Elaboracion propia 2018

El éxito de Apple en la industria de tecnologia se debe a las siguientes ideas claves y estrategias:

e Productos deben ser faciles de usar, disefio innovador y elegancia técnica. “Keep things
simple”

e Superioridad de su software y diferenciacion en gamas altas

e Focalizacion, productos bien definidos, pocas lineas de produccion

e Impulso a la innovacidn a través de una gran inversion en investigacion y desarrollo

3. Definicién del problema

El problema es que la innovacion de estos productos ha sufrido un estancamiento, al no haberse
desarrollado mayor diferenciacion y el ciclo de vida de los productos iPhone, iPad y iPod estan

en su etapa de madurez, debido a que la competencia ofrece productos similares a menor precio.

Pese a que los logros de Apple en la década anterior han sido espectaculares, en el 2015 Apple
se enfrenta a una disminucion del 75 % de las ventas en su producto iPod en los ultimos 6 afios

y una disminucién de 23 % en su producto iPad en el dltimo afio.



La agresiva competencia en la industria de los teléfonos inteligentes ha disminuido la
participacion del mercado de 25,1 % en el 2012 a 14,8 % en el 2014, principalmente debido al
crecimiento de Samsung y a la competencia de empresas que estdn naciendo en China como

Xiaomi.

4. Enfoque y descripcion de la solucion prevista

El desafio de Apple se encontraré en desarrollar otro producto o servicio que tenga la capacidad
de revolucionar el mercado aprovechando su capacidad financiera para invertir en Investigacion

y Desarrollo.

Las siguientes tendencias tecnoldgicas como, la red de dispositivos, Inteligencia artificial,
autonomia de agentes y cosas, la arquitectura avanzada de los sistemas, internet de las cosas y el
mejoramiento de la red mdvil, llevan a plantear las siguientes soluciones:

e Desarrollar un nuevo producto basado en el Apple Watch ofreciendo soluciones précticas
para el dia a dia: una solucién del cuidado de la salud, monitoreo del ejercicio fisico,
administrar los equipos de la casa u oficina.

e Mantener una constante mejora de todos los productos actuales de Apple aprovechando
todas las tendencias tecnoldgicas.

5. Alcance

El plan estratégico a desarrollar sera presentado a Apple Inc., oficina principal localizada en
Estados Unidos. El mismo estard enfocado en el mercado global para los afios 2016, 2017 y
2018.



Capitulo I1. Anélisis externo

En este capitulo se revisara el panorama general empresarial de Estados Unidos y del contexto
global. Se realizara el analisis externo basado en el andlisis Pestelg, donde se describen las
fuerzas politicas, econdmicas, sociales, tecnoldgicas, ecoldgicas, legales y globales, donde se
identificara las oportunidades y amenazas que se presentan en las empresas.

Con el modelo de Porter (1980), de las fuerzas competitivas del mercado, se calificara la
intensidad de la competencia y el grado de atractivo de la industria, segan lo propuesto por Hax
y Majluf (1997).

Para determinar el nivel de vulnerabilidad se utilizara la matriz de evaluacion de factores
externos. Luego se identificard los factores criticos que son valorados por los clientes o que

posibilitan una ventaja significativa para preparar la matriz de perfil competitivo.

1. Analisis del entorno general (Pestelg)

Con el propésito de identificar una lista de oportunidades que podrian beneficiar a la compafiia,
asi como identificar las amenazas que deberia evitar, se realizard un analisis externo ubicado en
el 2015 (analisis Pestelg).

1.1.Entorno politico

El entorno politico se presenta como una amenaza, debido a la probable legislacion acerca del
cuidado del medio ambiente, considerando que se han tomado acciones para reducir el impacto
de sus operaciones. De igual forma, la compafiia esta sujeta a impuestos en los Estados Unidos
y otros paises donde opera, incluida Irlanda, donde se organizan varias filiales de la compafiia.
Debido a las condiciones econdmicas y politicas, las tasas impositivas en diversas jurisdicciones

pueden estar sujetas a cambios significativos.



Tabla 1. Entorno politico

Estados Unidos con China
y medidas proteccionistas.

mandato a fines del 2016.
Posible gobierno del partido
Republicano que estd a favor de
cambios en la politica comercial
y de acciones para proteger las

inversiones y el empleo en
Estados  Unidos  (Gonzalez,
2015)

medidas restrictivas de
productos de Estados Unidos.
Esto afectara las ventas en
China y ademads podria
encarecer los  costos de
produccién de Apple.

Variable Tendencia Efecto probable O/A
Politicas sobre proteccion | Se restaurd las importaciones de | Apple tendrd que hacer una A
del medio ambiente algunas de sus partes utilizadas | mayor inversion para el cuidado

en el iPhone que fueron | del medio ambiente.
prohibidas por el gobierno de los
Estados Unidos.(The Associated
Press, 2014)
Legislacion sobre | Trabajadores de los proveedores, | Bajaran  las  ventas,  por A
condiciones laborales de | los casos de suicidios se | sensibilidad de la comunidad
los trabajadores de los | registraron en contra de uno de | internacional acerca de los
proveedores. sus proveedores mas grandes, | estandares laborales.
Foxconn, las largas horas de | El costo de encontrar
trabajo traen estrés a los | alternativas a los
trabajadores y en mayo de 2010 | manufacturares chinos podrian
dos de los trabajadores perdieron | ser altos para Apple, los cual
la vida y dieciséis resultaron | incrementarian los precios de
heridos durante un explosion en | los productos.
una de las instalaciones
proveedoras de Apple (Daire,
2015).
Presion politica sobre el | Apple ha acumulado una gran | Esto estd generando Ilamados a A
pago de impuestos cantidad de efectivo fuera de los | una mayor tributacion
Estados Unidos. Por ejemplo, | corporativa en los Estados
“Apple Sales International (ASI), | Unidos, donde la desigualdad
registré beneficios por valor de | de ingresos se ha convertido en
74.000 millones de délares en los | un problema politico
Gltimos cuatro afios por los que | importante.
apenas tribut6” (Pozzi, 2013) “El tema de los abusos fiscales
de las multinacionales ya fue
introducido en la agenda del G-
20” (Jimenez, 2012)
Politicas gubernamentales | Apple se enfrenta a constantes | Posible pérdida de clientes si el A
sobre proteccion de datos | solicitudes de informacion de sus | manejo de la informacién no es
personales. clientes. adecuado.
Déficit ~ comercial  de | Presidente Obama termina su | China podria responder con A

Fuente: David 2017. Elaboracion propia 2018

1.2.Entorno econémico

Después de la crisis del afio 2008, para el afio 2015 y posteriores se espera un alza en la
economia mundial, debido al bajo precio del petroleo y el crecimiento de la economia de los

Estados Unidos, las proyecciones muestran un alza en la economia mundial del 3 % para el

2015y de 3,3% y 3,2 % para los afios 2016 y 2017, respectivamente.




Tabla 2. Entorno econémico

Variable Tendencia Efecto probable O/A
Tasa de | Latasa de desempleo empieza a bajar desde | Mejora la empleabilidad o
desempleo la crisis del 2008 llegando al final del 2014 | en Estados Unidos.

a 5,6 % (RTVE, 2015).
PBI Creciente para el afio 2015 3 %, 2016 3,3 % | Mejora en la economia mundial (0]

y 2017 3,2 % (Banco Mundial, 2015). y la de Estados Unidos después
de la crisis del 2008.

Se espera una mayor demanda o
de Dispositivos por parte del

consumidor americano.

Gasto familiar Los gastos promedio familiar en Estados
Unidos para 2015 fueron de US$ 55.978, un
aumento de 4,6 % con respecto al 2014 (

Labor Statistics, 2016).

Fuente: David 2017. Elaboracion propia 2018

1.3.Entorno social

El entorno social presenta oportunidades relacionadas con la forma de vida de la sociedad, la
tendencia a la forma de aprendizaje combinada entre lo presencial y lo virtual, los prondsticos
acerca del uso de las tabletas y la posibilidad de tener una mayor cuota del mercado de China en
los teléfonos moviles. Ademas, el mercado de equipos wearable tendrd un crecimiento

significativo.

Tabla 3. Entorno social

Variable Tendencia Efecto probable O/A
Vida saludable Los individuos buscardn cada vez mas un | Mayor demanda por 0o
equilibrio entre la vida laboral y personal y | tecnologia que recoja esta
los bienes y servicios exigentes en torno a la | necesidad.
propuesta de valor del bienestar (The
Hartman Group, 2015).
Conectividad La conectividad acelerada permitira que los | Buscar soluciones que los o

modelos impulsados por la comunidad se
transformen de un mero portal de intercambio
de conocimientos a un grupo de soporte
completo o incluso a un foro de marketing
(Singh, 2014).

ayuden a estar conectados.

en el 2015. Se espera un crecimiento del
17,1 % respecto al 2014 (EMarketer, 2015).

de iPads.

Educacién Tendencia a una forma de aprendizaje en el | Utilizar un  dispositivo o

Interactiva que los estudiantes aprenden viendo | como el iPad para cubrir
contenido en linea, videoconferencias, | esta necesidad.
generalmente en casa, y las tareas se hacen en | Competidores podrian crear
clase con maestros y alumnos que discuten y | una aplicacién para bridar
resuelven preguntas: es involucrar a los | contenido y facilitar esta
alumnos dentro y fuera del aula. interaccion.

Tabletas Maés de un millén de personas usaran tabletas | Incremento en la demanda 0o




Variable Tendencia Efecto probable O/A
Tendencia digital Hay un uso masivo en todas las generaciones | Incremento de la demanda 0
de mas del 50 % para social media siendo los | de mobile devices para uso
millennials y generacién z con mas del 70 % | en actividades online.
de uso digital (Angus y Westbrook 2019) (ver
Anexo 16).
Tendencia uso | Las generaciones millennials y Generacion Z | Crecimiento de la demanda o
aplicaciones de | en un porcentaje de 30 a 40 usan aplicaciones | en el uso de wearables en
Track Fitness para track fitness, los baby boomers alcanzan | todas las generaciones.
la cifra del 15 % (Angus y Westbrook 2019)
(ver Anexo 16).
Tendencia en el uso | Se aprecia una tendencia altamente creciente | Crecimiento de las ventas o
de Smartwatch en cada regién del mundo en el uso de | de smartwatch
smartwatch (Angus y Westbrook 2019).
Mercado de | Los ingresos proyectados de wearable crecen | Crecimiento de ventas de 0
wearables de US$ 16 mil millones en 2016 a alrededor | wearables
de US$ 73 mil millones el 2022 (Shanghong
Liu, 2016)

Fuente: David 2017. Elaboracion propia 2018

1.4.Entorno tecnolégico

La diferenciaciéon de Apple es la innovacion tecnoldgica, debido a su capacidad de inversién en

investigacion y desarrollo, las tendencias tecnoldgicas de inteligencia artificial, el avance de la

tecnologia en los teléfonos moviles y la realidad aumentada y virtual. Son atributos que

presentan una oportunidad a aprovechar.

Tabla 4. Entorno tecnoldgico

Variable Tendencia Efecto probable O/A
Inteligencia Crecimiento de la tecnologia de | Desarrollos de productos usando @]
artificial inteligencia artificial y machine learning | Inteligencia artificial especificamente

(Ulanoff, 2014). técnicas de machine learning.
Continuo Mayor hincapié en atender las | Los teléfonos inteligentes y los )
avance en la necesidades del usuario movil en diversos | dispositivos portatiles forman parte de
tecnologia de contextos y entornos, en lugar de | una oferta informéatica mas amplia que
teléfonos centrarse solo en los dispositivos. El | incluye pantallas conectadas en el lugar
inteligentes. disefio de la experiencia del usuario serd | de trabajo y en espacios publicos.

de importancia critica (High, 2014).
Realidad Investigaciones y desarrollos en realidad | Aplicaciones con el uso de realidad 0]
aumentada y aumentada y realidad virtual (IEEE | aumentaday virtual en los productos.
realidad virtual | Computer Society, 2014).
Red de Cada vez mas las personas usan esta red | El auge de los wearable o los sensores en @]

dispositivos y
Plataforma de
Internet de las
Cosas.

de dispositivos para acceder a
aplicaciones e informacion o interactuar
con personas. La red incluye dispositivos
moviles, electrénicos portatiles y de
consumo, asi como sensores de internet
de las cosas (Gartner Inc., 2015).

ecosistemas de internet de las cosas abren
una gran cantidad de posibilidades a las
empresas.



https://www.bbva.com/es/wearables-paga-pulsera-cualquier-cosa/
https://www.bbva.com/es/wearables-paga-pulsera-cualquier-cosa/

Variable Tendencia Efecto probable O/A
Redes 5G La transmisién de datos de alcanzard | Gracias al aumento del ancho de banda 0]
niveles 100x a la 4G y 10 veces a la red | disponible  serd&  posible que la
fija (Peco, 2015). denominada tecnologia wearable envie
datos medioambientales del entorno u
otros relacionados con la salud.
También permitira interactuar a distancia
con maquinas en tiempo real.
Procesadores Podemos ver las primeras muestras de | Basicamente, servidores, redes, ]
ARM procesadores fabricados en 10 | wearables y telefonia movil de gama alta
utilizaran nandmetros en el 2016 (Alonso, 2014) tendran mayor capacidad de
tecnologia de procesamiento con una reduccién de
16 nanémetros tamafio.
y 10
nandmetros

Fuente: David 2017. Elaboracion propia 2018

1.5.Entorno ecol6gico

La exigencia mundial sobre el cuidado del medioambiente ha aumentado. EI consumidor valora
las empresas que estan haciendo acciones reales para cuidar el medio ambiente. De igual forma,
los equipos electrénicos en desuso son un problema general que causa bastante preocupacion
globalmente. La empresa que haga un manejo responsable de sus residuos tecnoldgicos sera

muy valorada y reconocida en el mercado. Se considera este entorno como una oportunidad.

Tabla 5. Entorno ecoldgico

Variable Tendencia Efecto probable O/A
Calentamiento “Entre 1990 y 2012, las emisiones mundiales | Mayor control sobre de las A
global y de dioxido de carbono aumentaron en méas del | emisiones permitidas y
contaminacion 50 %” (Naciones Unidas, 2015). exigencia hacia la industria para
ambiental el cumplimiento de normas.

Residuos “La basura electronica constituye actualmente | Exigencia en las normas/planes A
electrénicos el 5 % de los residuos solidos urbanos (RSU) | de reciclaje

a escala global: una proporcion similar a la

que representan los envases plasticos, pero

mucho mas peligrosa” (Greenpeace, 2010).

Fuente: David 2017. Elaboracion propia 2018

1.6.Entorno legal

La facilidad del pago movil tiende a ser regulado, pero es una oportunidad para crear una
plataforma entre los consumidores y los establecimientos. Por otro lado, el entorno es
amenazante, debido a las patentes registradas. Ello obliga a observar cualquier uso indebido por

parte de la competencia, asi como cualquier falla por parte de la compafiia, sus proveedores u



otras partes con las cuales la empresa hace negocios para cumplir con su politica de privacidad

publicada o con otras leyes y regulaciones federales, estatales o internacionales relacionadas con

la privacidad o la proteccion de datos podria resultar en un proceso contra la compafiia por parte

de gobiernos u otras entidades.

Tabla 6. Entorno legal

Variable

Tendencia

Efecto probable

O/A

Regulacioén en los
pagos moviles.

regulacion especial (Lewontin,
2015).

El reemplazo de los bancos | Revisar contratos con bancos para facilitar el
tradicionales en esta | proceso de pagos con Apple Pay vy
funcionalidad va a crear una | adelantarse a la regulacion.

Piraterfa

patentes por afio (IFI CLAIMS,
2015)

Apple registra cerca de 2.000 | Posible pirateria que requiera entablar juicios.

Data Protection

Cumplir con los requisitos | Apple puede incurrir en costos sustanciales o
internacionales  emergentes y | requerir que la compafiia cambie sus practicas
cambiantes en materia de | comerciales. El incumplimiento puede dar
proteccion de datos (Apple, | lugar a sanciones o responsabilidad legal
2015). significativa.

Fuente: David 2017. Elaboracion propia 2018

1.7.Entorno global

La economia china ha disminuido su tasa de crecimiento, pero se espera que en los proximos

afios mantenga la tasa actual de crecimiento encima del 6 %. Asimismo, se observa una

tendencia de apreciacion del doélar frente al yuan. Se espera un crecimiento en la demanda

global de smartphones, ademas de un incremento muy importante de 84 millones a 245 millones

de unidades en el 2019 en el mercado de wearables. Japon y Europa son regiones favorables al

estar saliendo, al igual que Estados Unidos, de la recesion.

Tabla 7. Entorno global

smartphones

celulares es del 45% mientras que en
Estados Unidos y el Reino Unido es de
81 % y 80 %. Se espera un crecimiento
del uso de teléfonos inteligentes (Danova,
2015).

en esa region, pero asegurarse de que
el teléfono siga manteniendo su
diferenciacion.

Variable Tendencia Efecto probable O/A
PBI de China Ha tenido su tasa de crecimiento mas baja | Baja en las ventas en el mercado A
en los dltimos 10 afios. Bajo al 6 % chino
(ver Anexo 1).
Tipo de cambio | Se aprecia una recuperacion del dolar | Menores costos de produccion O
frente al yuan (ver Anexo 2).
Penetracién de En China, la penetracion de teléfonos | Incremento de la demanda de iPhone @]
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adelante en la implementacion 5G.
Asia-Pacifico se convertira en 2025,

segin DIgItImMeS, en la zona del
planeta que cuente con un mayor
despliegue de redes 5G. Con675
millones de conexiones 5G para 2025.
Serdn méas de la mitad del total de las
esperadas en todo el mundo para ese afio.

fomentar casos de uso como
fabricacion robotizada e inteligente,
juegos y entretenimiento, conduccion
auténoma, cirugia remota, video de

ultra alta  definicion  (UHD),
automatizacion de procesos
industriales.

Variable Tendencia Efecto probable O/A
Mercado de El prondstico global para dispositivos | Mayor demanda de dispositivos ]
dispositivos portatiles, que incluye relojes inteligentes, | wearables
wearables rastreadores de ejercicios, auriculares de

realidad virtual y aumentada y camaras

portatiles, indica que el mercado crecera

de 84 millones de unidades en 2015 a 245

millones en 2019 (CCS Insight, 2015).
Economia de A inicios del 2015, Japon, la tercera | Mayor poder adquisitivo ]
Japon economia mundial, empieza a salir de la

recesion creciendo un 0,6 % en el cuarto

trimestres del 2014 (Fontdegloria, 2015).
Tipo de cambio | A pesar del fortalecimiento del délar con | Crecimiento de ventas @]
euro respecto al euro y estando este por encima

del dolar favorece el crecimiento de las

ventas.
Redes 5G en Se espera que Corea del Sur, Japdn y | El 5G seré una tecnologia clave en la 0]
Asia Singapur, y Estados Unidos vayan | digitalizacion industrial al generar y

Fuente: David 2017. Elaboracion propia 2019

2. Analisis del micro-entorno

Apple se encuentra en el sector de productos de bienes de consumo de productos tecnoldgicos,

para analizar el sector de productos tecnol6gicos de computadores personales, reproductores de

musica digital, teléfonos y tabletas moviles en el afio 2015, se utiliza el modelo de las 5 fuerzas

de Porter (1985) y la estrategia para liderazgo competitivo de Hax y Majluf (1997).

Consideramos como una fuerza de poca atractiva si tiene valores inferiores a 2.5 y si la fuerza

tiene valores mayores a 3.5 la consideramos atractiva.

2.1.Rivalidad entre las empresas competidoras

La calificacion de esta fuerza es de 2,64, lo que significa que es una fuerza neutral y que, a pesar

de tener altas barreras de entrada, dentro de la misma industria hay un alto grado de

competencia, debido al constante cambio de la tecnologia donde todos los competidores

invierten en ofrecer los mejores productos tratando de diferenciarse unos de otros. Refleja una

dindmica altamente competitiva entre los competidores y rivales.
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El costo de cambio es relativamente bajo, por lo cual la industria es altamente competitiva, la
ventaja de Apple es que tiene una menor cantidad de productos simples y féciles de usar, si bien
es cierto en un inicio la diferenciacion de los productos de Apple era alta, en la actualidad ya no
lo es. Asimismo, la alta rentabilidad de los competidores y la alta inversion de todos en I+D en
sus productos hace que esta industria sea altamente competitiva.

Tabla 8. Grado de atractividad en base a fuerza rivalidad actual entre competidores

Peso Factor Menor |1 2 3 4 5 Mayor | Valor
15% Crecimiento de la industria Lento 4 Rapido 0,60
15 % Productos diferenciados Poco 3 Mucha 0,45
9% Rentabilidad de los competidores Alta 1 Baja 0,09
99, | ramafioy poder de los Ao |1 Bajo | 0,00
competidores
9% Costo fijo de la industria Alto 1 Bajo 0,09
14 % Barreras de Salida Alto 1 Bajo 0,14
9% Numero elevado de competidoras Alto 1 Bajo 0,09
20 % Barrera de entrada Baja 5 Alta 1,00
100 % | Resultado promedio 2,64

Fuente: Hax y Majluf 1997. Elaboracion propia 2018

2.2.Entrada potencial de nuevos competidores

La calificacion de esta fuerza es de 4,25, atractiva en la industria, debido a las altas barreras de
entrada, al alto nivel de inversion en la industria, asi como al posicionamiento de las marcas

existentes.

Debido a los niveles de economia de escala, a la alta inversion en investigacion y desarrollo, a
las muchas patentes que existen en la industria de la tecnologia y al alto grado de
posicionamiento que tienen las actuales empresas hace que la posibilidad de ingreso de nuevos
competidores sea baja, lo que significa que esta fuerza es atractiva para la industria de

tecnologia.

Tabla 9. Grado de atractividad en base a fuerza entrada potencial de nuevos competidores

Peso Factor Menor 1 2 3 |4 |5 Mayor Valor

10 % | Acceso a canales de distribucion Muchos 3 Pocos 0,3

10 % Fa_cnldad de acceso a materia Alto 4 Bajo 0.4
prima- componentes

10 % _vael d_e economia de escala en la Bajo 4 Alto 0.4
industria

10 % | Productos diferenciados Bajo 5 | Alto 0,5

10% | Complejidad de la tecnologia Baja 4 Alta 0,4
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Peso Factor Menor 1 2 3 |4 |5 Mayor Valor

5 06 Costo de disefio del producto- Bajo 5 | Alto 0.95
patentes '

20 % | Nivel de inversién requerido Bajo 5 | Alto 1,00

10 % Po.sicionamiento de las marcas Bajo 4 Alto 0.4
existentes '

15% | Lealtad de los consumidores Bajo 4 Alto 0,6

100 % | Resultado promedio 4,25

Fuente: Hax y Majluf 1997. Elaboracién propia 2018

2.3.Desarrollo potencial de productos sustitutos

La calificacion de esta fuerza es de 4,0, lo que significa que es una fuerza atractiva para la
industria, debido a que la mayoria de los potenciales productos sustitutos no tienen las mismas
capacidades comparadas con otros productos.

La mayoria de las empresas en esta industria estan en constante innovacién de sus productos

utilizando las nuevas tecnologias lo que hace dificil que se presenten productos sustitutos.

Tabla 10. Grado de atractividad en base a fuerza desarrollo potencial productos sustitutos

Peso Factor Menor 1 |2 |3 [4 |5 | Mayor Valor

25 04 Precio/valor re_Iatlvo de los Alto 4 Bajo 1,00
productos sustitutos

25 04 Propensidn a probar otros Alta 2 Baja 05
productos.

25 % gj':gfu%bsl Iclg?éiarcligsproductos Importante 5 Escasa 1,25

25 o Agresividad de los productores Mucha 5 | poca 195

° | de los sustitutos '
100 % | Resultado promedio 4,00

Fuente: Hax y Majluf 1997. Elaboracion propia 2018

2.4.Poder de negociacion de los proveedores

La calificacién de esta fuerza es de 4,40. Esta fuerza es atractiva en la industria, debido al bajo
poder de negociacion de los proveedores y a que hay un gran nimero de proveedores de los
distintos componentes.

Las empresas de la industria tienen la capacidad econémica y de tecnologia para integrase hacia

atras y los proveedores dependen mucho de los contratos que le den estas empresas.
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Tabla 11. Grado de atractividad en base a fuerza poder de negociacion de proveedores

Peso Factor Menor 5 | Mayor Valor

20 % NUmero de proveedores. Pocos 5 Muchos 1,00
Diferenciacion o costo de cambio

20 % | de los productos de los Alto Bajo 0,80
proveedores

20 % Amenazg de Io§ proveedores de Alta Baja 060
integracion hacia adelante '

20 % Amenazg dela industria de Baja 5 | Alta 1.00
integracion hacia atras.. '
Importancia de la industria para los
beneficios de los proveedores. Los ~

20 % proveedores depeﬁden mucho de Pequefia 5 | Grande 1,00
Apple.

100 % | Resultado promedio 4,40

Fuente: Hax y Majluf 1997. Elaboracion propia 2018

2.5.Poder de negociacion de los consumidores

La calificacién de esta fuerza es de 3,25, una fuerza neutral, debido al alto nimero de

consumidores. Si bien hay una necesidad de consumo de estos bienes, los consumidores pueden

cambiar de producto o marca, debido a la variedad de productos y la alta competencia. Por su

parte, las compafiias intentan reducir estos cambios incluyendo mas y mejores funcionalidades.

Tabla 12. Grado de atractividad en base a fuerza poder de negociacién de consumidores

Peso Factor Menor 5 Mayor Valor

25 % Ndmero de consumidores Pocos 5 Muchos 1,25

25 04 Costo dt_e cambio de los Baja Alto 0,50
consumidores

25 04 Importa_nma del producto en el Pequefia 5 | Grande 1,25
consumidor

25 04 Informacién accesible de los Alta Baja 0,25
productos

100 % | Resultado promedio 3,25

Fuente: Hax y Majluf 1997. Elaboracion propia 2018

2.6.Evaluacion general de la industria

El promedio ponderado de 3,56 indica que el sector es ligeramente atractivo, principalmente

debido al bajo poder de negociacién de los proveedores, las altas barreras de ingreso de nuevos

competidores y a la poca o casi nula oferta de productos sustitutos.
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Tabla 13. Grado de atraccién de la industria

Peso | Factor Valor Puntuacion
25 % | Rivalidad de empresas competidoras 2.64 0.66
20 % | Entrada potencial de nuevos competidores 4,25 0,85
20 % | Desarrollo potencial de productos sustitutos 4,00 0,80
10 % | Poder de negociacion de los proveedores 4,40 0,44
25 % | Poder de negociacion de los consumidores 3,25 0,81
100 % | Total 3,56

Fuente: Hax y Majluf 1997. Elaboracién propia 2018

3. Matriz de evaluacidn de factores externos (EFE)

Se aprecia una recuperacion de la economia mundial y hay una gran oportunidad en el uso de la

tecnologia (inteligencia artificial, realidad aumentada,

virtualizacion,

velocidad de

comunicacién 5G, crecimiento del uso de wearables, procesadores fabricados en 10 hanémetros

lo que permitird mayores funcionalidades a todos los productos tecnoldgicos). Sin embargo,

Apple todavia no esta aprovechando estas tecnologias para lograr una alta diferenciacion de sus

productos.

Tabla 14. Matriz EFE

Factores externos claves

Ponderacion

Calificacion

Puntuacion

Oportunidades

1. La tasa de desempleo en Estados Unidos empieza a bajar
desde la crisis del 2008 llegando al final del 2014 a 5,6 %.
PBI creciente para el afio 2015 de 3 %, 2016 de 3,3% y
2017 3,2 %.

8 %

0,32

2. Los gastos promedio familiar en Estados Unidos para
2015 fueron de US$ 55.978, un aumento de 4,6 % con
respecto al 2014.

6 %

0,24

3. Se aprecia una recuperacion de la economia mundial,
saliendo de la recesion del 2008 con algunas economias en
crecimiento.

4%

0,12

4. Los individuos buscaran cada vez mas un equilibrio entre
la vida laboral y personal y los bienes y servicios exigentes
en torno a la propuesta de valor del bienestar.

4%

0,16

5. La conectividad acelerada permitird que los modelos
impulsados por la comunidad se transformen de un mero
portal de intercambio de conocimientos a un grupo de
soporte completo o incluso a un foro de marketing.

3%

0,09

6. Tendencia a una forma de aprendizaje en el que los
estudiantes aprenden viendo contenido en linea,
generalmente en casa, es involucrar a los alumnos dentro y
fuera del aula.

3%

0,06

7. Mas de un millén de personas usaran tabletas en el 2015.
Se espera un crecimiento del 17,1 % respecto del 2014,

8 %

0,08
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Factores externos claves

Ponderacion

Calificacion

Puntuacion

8. El prondstico para dispositivos portatiles, que incluye
relojes inteligentes y rastreadores de ejercicios, indica que el
mercado crecera de 84 millones de unidades en 2015 a 245
millones en 2019. Asimismo, los ingresos crecen de US$ 16
mil millones en 2016 a US$ 73 mil millones en el 2022.

7%

0,14

9. Crecimiento de la tecnologia de inteligencia artificial y
machine learning.

5%

0,15

10. Mayor hincapié en atender las necesidades del usuario
movil, en lugar de centrarse solo en los dispositivos. La
experiencia del usuario sera de importancia critica.

4%

0,12

11. Investigaciones y desarrollos en realidad aumentada y
realidad virtual.

4%

0,04

12. El reemplazo de los bancos tradicionales en esta
funcionalidad (pagos con mdviles) va a crear una regulacién
especial.

6 %

0,12

13. La transmision de datos 5G alcanzara niveles 100x a la
4Gy 10 veces a la red fija.

6 %

0,06

14. Se observan las primeras muestras de procesadores
fabricados en 10 nanémetros en el 2016.

6 %

0,12

Amenazas

1. Uso de elementos contaminantes de algunas de sus partes
utilizadas en el iPhone que fueron prohibidas por el
gobierno de los Estados Unidos.

2%

0,06

2. Trabajadores de los proveedores, los casos de suicidios se
registraron en contra de uno de sus proveedores mas
grandes, Foxconn.

4%

0,08

3. Apple ha acumulado una gran cantidad de efectivo fuera
de los Estados Unidos. Posible cambio de tributacion.

3%

0,09

4. EI PBI en China ha tenido su tasa de crecimiento més baja
en los ultimos 10 afos: de 7,4 % el 2014 a 6,9 % el 2015.

3%

0,06

5. La basura electronica constituye actualmente el 5 % de
los residuos sélidos urbanos (RSU) a escala global.

3%

0,09

6. Copia en las patentes de la industria.

2%

0,08

7. Déficit comercial de Estados Unidos con China y medidas
proteccionistas.

2%

0,06

8. Entre 1990 y 2012, las emisiones mundiales de dioxido de
carbono aumentaron en mas del 50 %.

3%

0,09

9. Productos diferenciados. En la actualidad no existe mayor
diferenciacion en los productos.

2%

0,04

10. Las compaiiias de tecnologia estan constantemente en la
busca del talento altamente experimentado y capacitado,
sobretodo en el area de Silicon Valley donde Apple tiene
ubicado a su personal principal.

2%

0,04

100 %

2,51

Nota: La calificacion corresponde a la eficacia de las estrategias, 4 respuesta superior, 3 respuesta por encima de

promedio, 2 repuesta media y 1 respuesta deficiente.
Fuente: David 2017. Elaboracion propia 2018

En conclusion, del andlisis de la matriz de valores externos se obtiene una puntuacion

ponderada de 2,51, lo que significa que Apple Inc. no est& aprovechando las oportunidades por

lo que no estd destacando en la industria. Por lo tanto, Apple debe ajustar sus estrategias para

aprovechar las oportunidades y minimizar sus amenazas gque se aprecian en el sector.
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4. Matriz de perfil competitivo (MPC)

En el anexo 3 se presenta la matriz de perfil competitivo para Apple de sus principales
productos, con el proposito de identificar los competidores y el grado de debilidad o fortaleza
con respecto a ellos en Estados Unidos. Los factores que se consideran claves para tener éxito
en la industria son aquellos que son percibidos como valiosos por los clientes o proveen una
ventaja significativa. Los valores de las clasificaciones se determinan segun las siguientes
consideraciones: (1) debilidad principal, (2) debilidad menor, (3) fortaleza menor, (4) fortaleza

principal.

De los resultados se observa que el principal competidor de Apple para los teléfonos
inteligentes es Samsung, debido a su mayor participacion de mercado, aunque se observa el
crecimiento de los teléfonos de procedencia China, asimismo, en el caso de los relojes
inteligentes se observa que el principal competidor es Samsung, estando muy cerca también los
relojes de marca Garmin; sin embargo, al estar este producto en una etapa de inicio, el potencial
de desarrollo es muy alto. En el caso de las tabletas, Apple lidera el mercado seguido de

Samsung.

Sobre la base de las ventas reportadas por Apple, los productos iPhone y iPad se encuentran en

su etapa de madurez del ciclo de vida del producto.

5. Conclusiones

Del analisis externo es posible concluir que los paises empiezan a recuperarse de la crisis del
2008, ademas la economia de Estados Unidos esta en recuperacion, el délar se esta apreciando
respecto al yuan y la tasa de empleo ha disminuido. Hay una mejora econémica en la familia
americana con posibilidad de incrementar el consumo de productos tecnoldgicos. La demanda
de dispositivos tecnoldgicos portables esta en crecimiento, especialmente los wearables.
También se considera que se deben hacer inversiones en 1+D para aprovechar las tecnologias
como 5G, inteligencia artificial, machine learning, entre otras. Por otro lado, se puede apreciar
que la diferenciacion entre los teléfonos inteligentes ya no es tan marcada, lo cual va a causar
problemas en la demanda de iPhone para Apple. Sin embargo, es posible notar que la industria
es muy atractiva, debido al contante avance de la tecnologia. Hay una fuerte rivalidad entre los
competidores de Apple para todos sus productos y se ve como amenaza la industria tecnoldgica

proveniente de China, que se espera sea muy competitiva.
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Capitulo I11. Analisis interno

En este capitulo se identificarn las fortalezas y debilidades de Apple Inc. Para ello se utilizaran
el analisis de cadena de valor, la matriz de recursos y capacidades (matriz VRIO) y la matriz de
factores internos. También se incluird un andlisis del modelo de negocio Canvas para Apple
Watch, debido a la oportunidad identificada en el analisis externo.

1. Organizacion

Apple en el 2015 es un holding con operaciones a nivel mundial a través de varias filiales.
Apple sigue una estructura organizacional vertical, donde las principales decisiones son tomadas
por cada uno de los gerentes, quienes pueden asignar recursos de manera eficiente en aquellos
departamentos que realizan investigaciones en segmentos especializados. La estructura

organizativa de Apple se muestra en el siguiente grafico (Alidori 2015):

Gréfico 3. Estructura organizacional de Apple 2015

RICCID
JEFFREY WILLIAMS
EWVE, MAC HARDWARE
CHEIMECRING EWP, OPERATION
—— DENISE YOUNG
VP, COMMUNICATION [ VE.HR
JOMATHAM IVE
ERUSE SEWELL —— 5S%P, INDUSTRIAL
SWP, GEMERAL DESIGH
COUMSEL
ANDY MILLER HOROIK ASAl
VP, MOBILE VP, CRETIVE
ADVERTISING DIRECTOR
LUCA MAESTRI AMNGELS
SWP, CHEIF AHREMDTS
FIMAMNCIAL SWP, RETAIL,
QOFFICER QRNLIME
EDDY CUE
VP, INTERNET
SERVICE
PHILIP SCHILLER: smmgm
SWP, MARKETING SOFTWARE

Fuente: Elaboracion propia 2019
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Fuera de Estados Unidos, Apple tiene una filial Apple Operations International, que funciona

como holding de la mayoria de las otras filiales. Apple Operations Europe tenia 400 empleados

en el 2012 y manufactura una linea especial de computadoras para el mercado europeo. Apple

Sales International se encarga de contratar con los fabricantes, de productos Apple, en China y

luego son vendidos a la filial Apple Distribution International (Pozzi 2013). El Anexo 4 muestra

la relacidn entre las filiales.

2. Cadena de valor

El grafico muestra la cadena de valor de Apple Inc. en el afio 2015.

Gréfico 4. Cadena de valor de Apple Inc. 2015

3140d0S

Infraestructura, divisiones definidas para el desarrollo de tecnologia e innovacién.
Flexibilidad organizacional que permite colaboracion entre las partes de la firma.

Recursos Humanos, politica de contratacion del personal mas competente del mercado.
Personal talentoso y altamente calificado.

Investigacion & Desarrollo, politica de desarrollo de nuevas tecnologias para mejorar los
productos existentes y ampliar gama de ofertas de productos.

Adgquisiciones, relacién con gran nimero de proveedores para evitar dependencia.
Proveedores cumplen con estandares de produccion y gestién para todos los bienes y
servicios. Compromiso riguroso con el control de calidad.

Logistica de
Entrada

Control de cada
paso del
proceso de la
cadena de
suministro
desde el
concepto y el
disefio hasta la
tienda Apple
Store mas
cercana

Produccion

Apple disefia
sus productos
en los Estados
Unidos y los
fabrica
principalmente
en China

Logistica de
Salida

Transportarse
por via aérea en
grandes
cantidades y de
forma rentable.
Centros
logisticos en
varios lugares
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Unidos y
Europa
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Distintos
canales:
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minoristas,
revendedores y
directos.
Publicidad
intensiva.

Postventa
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personalizada
en las tiendas
Apple Store,
canales de
atencion via
web y llamadas
telefonicas

Fuente: Competitive Advantage (Porter 1985). Elaboracion propia 2019
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3. Andlisis de las actividades funcionales

3.1.Actividades de Soporte

Infraestructura: Apple Inc. tiene una organizacion jerarquica tradicional basada en divisiones
claramente definidas también tiene divisiones basadas en productos.

La jerarquia permite a los lideres principales, como Tim Cook, controlar todo en la organizacion
por lo que tiene la desventaja de la baja flexibilidad y generalmente evita que los niveles mas
bajos de la estructura respondan de manera flexible a las necesidades del mercado. Sin embargo,
Tim Cook ya ha hecho pequefias mejoras al aumentar la colaboracién entre diferentes partes de
la firma.

Recursos humanos: A setiembre del 2015, Apple Inc. tiene el equivalente a 110.000
empleados a tiempo completo, teniendo como politica la contratacién del personal mas
competente en el mercado, que recibe una remuneracién mas alta que el promedio del mercado.
El personal en la industria de la tecnologia es altamente demandado y la competencia por sus
talentos es intensa, especialmente en Silicon Valley, donde se encuentra la mayoria del personal
clave de la compafiia.

Investigacion y desarrollo: La industria se caracteriza por el rapido avance tecnoldgico lo que
obliga a Apple a mantener un flujo continuo y oportuno de sus productos y servicios. Apple
continda desarrollando nuevas tecnologias para mejorar sus productos y ampliar su oferta, a
través de la investigacion y desarrollo, patentes y adquisicion de negocios y tecnologia de
terceros.

Adquisiciones: La mayoria de componentes de los productos de Apple se obtiene de fabricantes
en Asia. En el Anexo 5 muestra el pais de origen de los principales proveedores. Apple requiere
que cada uno de sus proveedores cumpla con estandares de produccién y gestion para todos los
bienes y servicios, con compromiso riguroso con el control de calidad. Apple realiza

inspecciones sobre la cadena de suministro en forma constante.

3.2.Actividades primarias

Logistica de entrada: Apple controla cada paso del proceso de la cadena de suministro desde el
concepto y el disefio hasta la tienda Apple Store mas cercana. Steve Jobs cambio la estrategia de
distribucion comprando casi todo el espacio aéreo disponible, a pesar de ser mas caro que el
maritimo, pero que, al tener casi el monopolio de la distribucidn aérea, sus competidores se ven

imposibilitados de imitarlo. Esto permite que Apple pueda reducir costos y el margen de sus
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productos sea mayor. Apple encarga la fabricacion de todos sus componentes a proveedores en
todo el mundo y luego los vende a sus productores en China. El anexo 5 muestra sus principales
proveedores.

Produccion: Apple disefia sus productos en los Estados Unidos y los fabrica principalmente en
la ciudad china de Zhengzhou a través de la empresa Foxconn. En las instalaciones de Foxconn,
donde se realiza el embalaje final y pruebas de los productos, pueden emplear hasta 350.000
trabajadores, con una remuneracion menor a US$ 2,00 la hora, valor muy inferior a los que se
pagan en los Estados Unidos, lo que hace que el costo de fabricacion sea bajo.

Logistica de salida: “Los iPhone con destino a Estados Unidos y otros lugares del mundo salen
del aeropuerto de Zhengzhou en China. Los teléfonos tienen el tamafo para transportarse por
via aérea en grandes cantidades. Un solo avién de carga puede llevar 150.000 iPhones
almacenados en sus depdsitos de aluminio. Los productos que se venden en China se declaran
como importacién, la aduana puede recaudar un impuesto al valor agregado del 17 %, basado
en el precio de importacion. Después, los productos se aprueban para su transporte por toda
China” (Barboza 2017).

Marketing y ventas: Son tres los secretos que han ayudado a crear la imagen de Apple. El
primero es la exclusividad. La segunda clave que ha ayudado son los propios usuarios que al
tener un teléfono exclusivo hacen que otros usuarios de su entorno quieran comprar esos
productos. La tercera clave es la publicidad: Apple realiza una gran inversién en publicidad, en
anuncios en la television, banderolas en las edificaciones, en el transporte publico y en internet,
asi como también utilizan el mailing masivo para promocionarse (B & C Links Business and
Consumers Links, 2016).

Postventa: El servicio postventa de Apple esta calificado como el mejor del mercado, atencion
personalizada en las tiendas Apple Store, canales de atencion via web y llamadas telefonicas. La

satisfaccion de los clientes es muy alta en el servicio postventa de Apple (J.D. Power 2014).

4. Modelo de negocio de los principales productos de Apple

En esta seccion se presenta un andlisis de los modelos de negocio de los principales productos:
iPhone, iPad y Apple Watch, porque cada producto tiene un mercado especifico con
competidores distintos y se considera a cada uno como una unidad de negocio estratégica. Se
utilizara el lienzo Canvas (Osterwalder y Pigneur 2010), lo que ayudara a entender su modelo de

negocio y mejorar las estrategias a proponer.
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e Phone

Revisando el modelo de negocio del iPhone mostrado en el Anexo 6, el punto fuerte del iPhone
es su gran base de usuarios, sus diferentes aplicaciones que practicamente cubren todas las
necesidades identificadas del usuario de un teléfono inteligente. Sus costos derivan de
actividades en las que destacan: marketing y ventas, investigacion y desarrollo. Tiene una
excelente gestién de su cadena de suministro con sus proveedores de componentes y los
fabricantes, asi como su red de distribucion, ademéas de su gran nimero de aplicaciones
especialmente construidas para el iPhone. Su principal punto débil es que la diferenciacion del
producto es cada vez menor, la competencia estd muy cerca e incluso superando en algunas de
sus caracteristicas ofrecidas, lo que implica que el precio Premium no podra ser mantenido por
mucho mas tiempo. El crecimiento de las ventas es explicado por nuevos mercados como China
y el resto de Asia Pacifico. Las ventas del iPhone en el 2015 corresponden al 66% del total de
ingresos de Apple.

e iPad

Al evaluar el modelo de negocio del iPad mostrado en el Anexo 7, se observa que el punto
fuerte del iPad es la portabilidad del dispositivo para entretenimiento y su excelente calidad de
la pantalla grande y durabilidad. Sus costos derivan de actividades en las que destacan:
marketing y ventas, investigacion y desarrollo. Su principal punto débil es que el producto se ha
concentrado en usuarios de entretenimiento y lectura de libros. Ademas, el periodo de
renovacién de iPads se ha incrementado y la aparicién de teléfonos inteligentes con pantallas
grandes ha traido como consecuencia la disminucién de las ventas. Las ventas del iPad en el
2015 corresponden al 10 % del total de ingresos de Apple y han decrecido un 23 % con respecto
al 2014.

e Apple Watch

Al evaluar el modelo de negocio del Apple Watch mostrado en el Anexo 8, el punto fuerte es la
sinergia con el iPhone, es un computador en la mufieca que se complementa con el iPhone y el
margen es elevado. Sus costos derivan de actividades en las que destacan: marketing y ventas,
investigacion y desarrollo. Cuenta con recursos de investigacion y capital para incorporar més

funcionalidades. Hay necesidades de clientes que podrian atenderse con el Apple Watch.
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El Apple Watch solo puede ser integrado con un iPhone 5 o posterior; el mercado esté en etapa
inicial de desarrollo. Durante el 2015, Apple ha vendido cerca de 7 millones de unidades.

El Apple Watch es un producto que podria proveer crecimiento en el futuro. ElI Apple Watch
compite en el mercado de wearables, el cual es un nuevo mercado para Apple. Este mercado es
bien amplio y se espera un gran crecimiento en los préximos afios, como se demuestra en el

estudio de demanda del siguiente capitulo.

5. Anadlisis de la matriz VRIO

Utilizaremos el analisis de la matriz VRIO para determinar que recursos y capacidades
proporcionan una ventaja competitiva. La matriz VRIO fue desarrollada por J. Barney (1991) y
son las iniciales de las fortalezas: valor, rareza, inimitable y organizado que utilizados al 100%

se obtienen las ventajas competitiva sostenibles.

Tabla 15. Matriz de recursos y capacidades VRIO

Recurso/Capacidad Valor Raro Inimitable | Organizado Impllca_n_c 1as

competitivas

Simplicidad del Si No Si No Igualdad competitiva

producto

Reputacion de marca Si No No Si Igualdad competitiva

Solidez financiera Si No No Si Igualdad competitiva

Servicio post venta Si Si No Si Ventaja competitiva
temporal

Equipo hu_manc? con si si No si Ventaja competitiva

caracteristicas Unicas temporal

Fidelidad del cliente Si Si Si si Ventaja competitiva
sostenible

Cadena de suministro Si Si Si Si Ventaj_a competitiva
sostenible

Relacion estrecha con . . . . Ventaja competitiva

Si Si Si Si .
proveedores sostenible
Capacidades de disefio . . . . Ventaja competitiva
- - Si Si Si Si -
e innovacion sostenible

Fuente: Elaboracion propia 2019

Segun la matriz VRIO, Apple Inc. tiene cuatro ventajas competitivas sostenibles, la primera es
la fidelidad del cliente, gracias a sus productos innovadores, servicio postventa, disefio de sus
productos. La segunda ventaja competitiva es el control total de la cadena de suministro, lo que
le permite producir sus productos en un corto tiempo y distribuir los mismos en tiempos

minimos. La tercera ventaja competitiva sostenible es su estrecha relacion con sus proveedores,
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que le permite un gran poder de negociacion en los costos de produccién y el cumplimiento de

las entregas oportunamente. La cuarta ventaja sostenibles es la capacidad de disefio e

innovacion, ya que cuenta con recursos humanos altamente capacitados y recursos financieros

logrados a través del tiempo.

6. Evaluacion de factores internos (EFI)

La puntuacion ponderada sobre la base de las fortalezas y debilidades es de 2,77 como se ve en

la tabla 16, lo cual indica que Apple mantiene una posicion interna fuerte, resaltando entre sus

fortalezas su capacidad de innovacién y desarrollo, asi como su control total sobre la cadena de

suministro. Asimismo, se puede apreciar que la dependencia y su no mayor innovacién del

iPhone representan su mayor debilidad.

Tabla 16. Matriz de factores internos (EFI)

Factores internos claves Ponderacion Calificacion | Puntuacion
Fortalezas
1. Posicionamiento de la marca 4% 3 0,12
2. Solidez financier 4% 3 0,12
3. Fidelidad del cliente 8 % 3 0,24
4. Relacion con proveedores de manera de garantizar que
cumplan con estandares de gestion y produccion con un 9% 4 0,36
compromiso riguroso en el control de calidad
5. Control de la cadena de suministro asegurando un flujo
- e - 9% 4 0,36
continuo y oportuno de productos y servicios competitivos
6. Capacidad de_ desarrollo_de nuevas tecnologias para nuevos 10 % 4 0,40
productos y mejorar los existentes.
7. Politica de contratacion de Recursos Humanos altamente
. . 9% 4 0,36
capacitados y bien remunerados
8. Bugna gplaboracmn entre las diferentes partes de la 4% 3 0,12
organizacion
9. Servicio de postventa calificado como el mejor del mercado 7% 3 0,21
Debilidades
1. Dependencia de ingreso por la venta de iPhone. 10 % 1 0,10
2. Baja per_letramon_de mercado en mercados emergentes como 7% 1 0,07
China, India o Brasil
3. La innovacion de los iPhone no esta generando mucha
: g . 7% 1 0,07
diferenciacion sobre la competencia.
4. Existen nuevas tecnologias que no estan siendo
S A - . 4% 2 0,08
aprovechadas como inteligencia artificial, realidad virtual, etc.
5. Incqmpatlbllldad de sus productos wearable con el sistema 4% 2 0,08
Android.
§. Apple_,no esta cumpllendo con las expectativas de 20 9 0,04
innovacion de sus clientes.
7. La manufactura de sus productos estd concentrada en China. 2% 2 0,04
100 % 2,77

Fuente: David 2017. Elaboracion propia 2019
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7. Conclusiones

Apple Inc. es una empresa lider en la industria de la tecnologia, con gran capacidad de
innovacion y desarrollo; sin embargo, en los Ultimos afios no ha podido cubrir las expectativas
de los clientes en temas de innovacion de sus productos, por lo que para continuar liderando el
mercado necesitara hacer un esfuerzo adicional invirtiendo un porcentaje importante de sus
ingresos en investigacion y desarrollo, en sus productos actuales y ofreciendo nuevos productos
gue cubran las expectativas del mercado. Apple Inc. tiene las capacidades de mejorar sus
productos actuales y desarrollar nuevos productos, dada su gran fortaleza financiera, las
posibilidades de hacer una fuerte inversién en investigacion y desarrollo, su poder de

negociacion con proveedores y su excelente servicio postventa.
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Capitulo IV. Estudio de mercado

Se presenta a continuacion los alcances del estudio de mercado que se ha realizado sobre la base

de informacion secundaria que tiene como objetivo identificar el producto con mayor potencial

en el mercado, ademéas de conocer las preferencias del consumidor. También se identificara el

mercado meta y la demanda futura del mercado.

1.

Objetivos

Los objetivos del estudio son los siguientes:

Conocer la demanda actual de los smartphone en el mercado global
Conocer la demanda actual de tabletas en el mercado global

Conocer la demanda actual de los smartwatches en el mercado global
Conocer las preferencias del consumidor en el producto elegido

Seleccion del mercado meta

Metodologia

La informacion fue recopilada sobre la base de fuentes secundarias provenientes de estudio de

mercado disponible de diferentes empresas.

La fuente de informacion secundaria estd formada por los siguientes estudios de mercado y

reportes:

Estudio Statista “Global smartphone shipments forecast from 2010 to 2022 (in million
units)” (Holst, 2010)

Estudio Statista “Smartphone shipments' share worldwide by vendor from 2011 to 2018”
(Holst, 2015)

Estudio “Worldwide Quaterly Wearable Device Tracker”, publicado por IDC
(US40646515), el 17 de diciembre 2015 (Llamas, 2015)

Estudio “Megatrend Analysis”, publicado por Euromonitor Internacional (Boumphrey &
Brehmer, 2015)

Estudio “Tablets Statista Dossier” (Statista Research, 2015a)

Estudio “Smartwatches Statista Dossier” (Statista Research, 2015b)
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Se analizaran los pronoésticos de la demanda de los teléfonos inteligentes a nivel mundial, los
prondsticos de demanda de las tabletas y de los relojes inteligentes.

Con estos prondsticos se determina en qué producto centrar el enfoque y luego se analizaré las
caracteristicas, preferencias y tendencias de los consumidores. Finalmente se determinara el

mercado meta y la demanda futura de este mercado.

3. Andlisis de la informacién secundaria

e Smartphone

En el estudio de Statista (Holst, 2010) “Global smartphone shipments forecast from 2010 to
2022 (in million units)”, se muestra que en el 2016 se alcanzara los 1.470 millones de unidades,
manteniéndose ligeramente con una tendencia decreciente llegando el 2018 a 1.421 millones de
unidades. Los dispositivos de Samsung seran los que tendran mayor volumen seguidos por
Apple. Sin embargo, se espera que pierdan participacion de mercado frente a otras marcas que
estan surgiendo. También se espera una disminucion de los precios. Al parecer, la dominacion
en el mercado de Android continuara con el envio de teléfonos Android en 2016, que se espera
alcance alrededor de 680 millones de unidades.

La participacion del mercado de smartphones a nivel global de Apple se ha mantenido estable
en el 2013 y 2014, en 15 %; en el 2015 Samsung tiene el 22 % del mercado seguido por Apple
que tiene el 16 %, el tercero es Huawei que tiene el 7,4 %, Lenovo y Xiomi tienen el 5,2% y

4,9 %, respectivamente, como se puede apreciar en el Anexo 10.

e Tabletas

El estudio de Statista (Statista Research, 2015a), que se muestra en el Anexo 11, proporciona el
prondstico de cinco afios del mercado de tabletas en 2010-2022. Se proporcionan vistas
detalladas del tipo de producto, segmento, sistema operativo (OS), regidn, tamafio de pantalla y

tipo de conectividad.
Segln los estimados de Statista (Statista Research, 2015a), el mercado de tabletas esta en

decrecimiento. Consideran que se enviardn 175 millones de tabletas en el 2016 y bajara hasta
150 millones en el 2018.
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En el 2015, Apple es el lider en participacion de mercado con el 24 % en los envios globales.
Esto marca una caida significativa de la participacion de mas del 60 % que tenia en el 2012.
Samsung y Amazon son los mas cercanos competidores con el 13,6 % y 7,8 % de participacion,

como se muestra en el Anexo 12.

e Smartwatch

Segun IDC (Llamas, 2015), el mercado global de wearables, el cual incluye rastreadores de
gjercicios y relojes inteligentes, pasara a 111,1 millones de dispositivos enviados en 2016, frente
a los 80 millones de unidades enviadas en 2015. Segun Statista (Shanghong Liu 2016) (ver
Anexo 13), se espera que la demanda de smartwatches llegue a 38 millones de unidades en el
2016, a 75 millones en el 2017 y a 141 millones de unidades en el 2018.

IDC (Llamas, 2015) estima que la participacion en el mercado de relojes inteligentes de Apple
en 2015 fue del 53,3 %, seguida de la plataforma de Android Wear de Google con un 15,2 %, y
Pebble ocupa el tercer lugar con un 8,6%. Las estimaciones de envio son 13 millones, 3,2

millones y 1,8 millones, respectivamente.

En el 2015, segun estudio de Statista (Statista Research, 2015b) acerca del mercado de
smartwatches, detallado en el Anexo 14, en el Gltimo cuarto del 2015, la participacion de
mercado de Apple llega al 56,1 % de unidades entregadas seguido por Samsung con el 17,9 % y

Lenovoy LG con 7,3 %y 4,3 %, respectivamente.

Por otro lado, Apple también compite en el mercado de wearables (ver Anexo 14); las
estadisticas muestran la participaciéon de mercado de los proveedores de envios de unidades
portéatiles (wearables) en todo el mundo desde el primer trimestre de 2014 hasta el Gltimo
trimestre. La participacion de mercado de Fitbit en los envios de unidades de dispositivos
portéatiles fue de 32,6 % en el primer trimestre de 2015; sin embargo, esa participacion se ha

reducido a 29 % en el Gltimo trimestre, manteniendo el primero lugar del mercado.

Fitbit ha sido un lider en la industria del vestuario desde principios de 2014, con una fuerte
presencia en el mercado de la salud y el fitness, cuando la compafiia tenia aproximadamente el
45 % de la cuota de mercado. Ha vendido méas de 10 millones de dispositivos portatiles solo en

2014, y ha enviado alrededor de 22 millones de unidades en todo el mundo en 2015.
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Xiaomi, una empresa china de electrénica, gano cuota de mercado en 2015 y es el tercer mayor
proveedor de wearables del mundo, con el 9,1 % de la cuota de mercado en el Gltimo trimestre.
Apple es el segundo mayor proveedor de wearables con el 14,1 %, gracias al Apple Watch.

Segun el estudio de tendencias de Euromonitor (Boumphrey y Brehmer 2015), los habitos de
vida saludables se estan convirtiendo en el modo de vida normal, ya que la preocupacion por la
obesidad, la sensibilidad a los alimentos y las personas afectadas por enfermedades contintan
aumentando. Los consumidores estan demostrando un enfoque mas holistico del bienestar que
abarca el bienestar espiritual y mental, junto con la salud fisica. Este enfoque continuo en la
salud y el bienestar conlleva un cambio de estilo de vida mas amplio y una evolucion de las
actitudes hacia el cuidado de la salud, la nutricion, la belleza, la actividad fisica y la superacion

general.

4. Estimacion de la demanda de los productos de Apple

4.1.Smartphone

La estimacion de la demanda para Apple, para los afios 2016 al 2018, para los teléfonos
inteligentes, tabletas y los relojes inteligentes se realizard sober la base de la participacion de
mercado proyectada para esos afios, segun los estudios referenciados.

El prondstico de venta de smartphones para Apple en los proximos tres afios se estima en 221,
219 y 213 millones de unidades. Se ha considerado que la participacion del mercado se

mantendrd en un 15 % correspondiente al comportamiento de los afios anteriores. Del dosier de

Statista (Holst 2010) se aprecia que su principal competidor es Samsung.

Tabla 17. Estimado de demanda de smartphones

Teléfonos inteligentes (en millones de unidades) 2016 2017 2018
Pronostico de demanda Global 1.473 1.462 1421
(segun Statista, ver anexo 9)

Participacion de mercado de Apple (ver Anexo 10) 15 % 15 % 15 %
Prondstico de demanda para Apple 221 219 213

Fuente: Elaboracion propia 2019
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4.2. Tabletas
El prondstico de la demanda de tabletas para los proximos tres afios se estima en 47, 46
y 43 millones de unidades; el resultado se basa en los pronésticos elaborados por un

estudio de Statista (2016).

Tabla 18. Estimado de la demanda de tabletas

Tabletas (en millones de unidades) 2016 2017 2018
Pronostico de demanda global (segln Statista, ver Anexo 175 164 150
11)

Participacion de Mercado de Apple (segln Statista, ver 27 % 28 % 29 %
Anexo 12)

Prondstico de demanda para Apple 47 46 43

Fuente: Elaboracion propia 2019

4.3.Smartwatch

El mercado meta para el Apple Watch es un porcentaje de los usuarios de iPhone.
Ademas, la expectativa que tienen los consumidores a la hora de comprar un producto de Apple
es que transmita prestigio y exclusividad para diferenciarse del resto de usuarios. Segun
estudios de Statista (2016) , el pronostico de venta para el 2016 de smartwatches a nivel

mundial sera de 38 millones de unidades duplicdndose cada afio (ver Anexo 13).

Segun estudio de Juniper Research (2016) , Apple alcanza en el 2015 una participacién del
mercado de smartwatches del 50 % y proyecta una intencién de compra del 56 % segln

encuesta realizada por Statista (Shanghong Liu 2016) (ver Anexo 15).

JP Morgan (Hughes 2015) estima que existen al menos 400 millones de posibles clientes del
Apple Watch, basado en usuarios del iPhone, con un minimo del 5 % que compraran en el 2015.
Esto es validado con las curvas de adopcion de productos tecnoldgicos donde los innovators y
los early adopters son el 12,5 % del mercado potencial y donde también se aprecia que el

mercado de early majority alcanza el 52 % (Moore 2001).
Se proyecta que el volumen de ventas crecerda en 100 % cada afio en concordancia con el

crecimiento del mercado, con lo que se espera que el market share se mantenga en 50 % cada

afio en los proximos tres afios, debido a las mejoras que se introduciran en el producto. Mejoras

30



tales como los sensores de salud, monitoreo de actividad fisica, favorecer el mercado de
desarrollo de aplicaciones de terceros para explotar al maximo las capacidades del reloj.

Tabla 19. Estimado de demanda de relojes inteligentes

Relojes inteligentes (en millones de unidades) 2016 2017 2018
Pronostico de demanda global (ver Anexo 13) 38 76 152
Participacion de Mercado de Apple (Juniper Research) 50 % 50 % 50 %
Prondstico de demanda para Apple 19 38 76

Fuente: Elaboracion propia 2019

5. Conclusiones

Después de analizar los prondsticos resumidos en la tabla 20, se concluye que, debido a las
proyecciones y necesidades esperadas de los consumidores, debemos incrementar los
presupuestos para Investigacion y Desarrollo con el fin de revertir la tendencia a la baja en los
productos como el Iphone y el Ipad, asi como crear un nuevo producto, al que llamaremos
Apple Watch Plus que reemplace al producto actual y que cubra con todas las necesidades de
los consumidores vistas en este estudio. El planeamiento estratégico se enfocara en el desarrollo

de este nuevo producto y las mejoras de los productos existentes usando las nuevas tecnologias.

Tabla 20. Pronéstico de demanda de los productos

Smartphones En el estudio de mercado de Smartphones, se aprecia que el producto se encuentra
en su etapa de madurez (ver anexo 9) con prondsticos de venta de 1.473 millones de
unidades en el 2016 a 1.421 millones de unidades en el 2018.

Tabletas En el estudio de mercado de tabletas se aprecia que la demanda en los proximos
afios baja, (ver Anexo 11 ) con un pronéstico de ventas de 175 millones en el 2016 a
150 millones en el 2018, ademas es un producto en que el periodo de recambio es
muy alto, alrededor de 5 afios (Shanhong Liu, 2017a)

Smartwatches En el estudio de mercado de smartwatches se aprecia que el un alto crecimiento en
el pronostico de demanda de relojes inteligentes, esperandose un crecimiento global
de 100 % en venta de unidades los siguientes dos afos.

Fuente: Elaboracion propia 2019

5.1.Mercado meta del Apple Watch Plus
El segmento de mercado del Apple Watch Plus esta compuesto por usuarios de iPhone que

buscan controlar su salud, realizar un seguimiento de su actividad deportiva o estar a la moda y

en sintonia con los ultimos avances tecnoldgicos. Son personas de ingresos medios y altos que
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tienen un estilo de vida activo y saludable. Buscan diferenciarse y compran productos que
transmitan estatus y prestigio. El estimado de la demanda para el afio 2015 de usuarios de
iPhone son mas de 400 millones (Hughes 2015), en el 2017 serian 728 millones (Shanhong Liu
2017) de usuarios; se estima un minimo del 5 % de los usuarios de iPhone compraran los Apple
Watch Plus, la Tabla 19, detalla los volumenes esperados.

5.2.Preferencias del consumidor como atributos del Apple Watch Plus

En el Grafico 5 se muestran las preferencias funcionales del consumidor respecto de los
atributos mas valorados por los consumidores de un wearable; estos son seguimiento deportivo,

monitoreo de salud, comunicacion y redes sociales.

En el Gréfico 6 se identifica las principales funciones mas usadas en un smartwatch, estas
deberan ser mejoradas e incorporadas buscando una diferenciacién en las versiones de los

smartwatches que se desarrollen.

En el futuro se podra combinar datos del genoma humano con datos clinicos, datos sobre
efectos de los medicamentos con datos del ambiente que los dispositivos como los teléfonos y
sensores médicos recolectaran cada vez mas, lo cual conducird a una revolucion de la medicina,
donde los aparatos inteligentes como el Apple Watch Plus tendran un aliado muy importante
(Evans 2013).

El ancho de banda es la nueva electricidad, el futuro para la transmisién de datos con mucha

velocidad, que permitird desarrollar innovaciones en los servicios de medicina, educacion,
agricultura, entre otras (Smith 2018).
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Gréfico 5. Funciones més importantes en un smartwatch

Cuales son las aplicaciones mas importantes de un smart watch para usted?
Aplicaciones mas importantes de un smart watch

Porcentaje de respuestas

0.0% 5.0% 10.0% 15.0% 20.0% 25.0% 30.0% 35.0% 40.0% 45.0% 50.0%

Ejercicios ."me
Comunicaciones
Salud
Mapas/Localizaciones
Redes sociales

Otros

Ninguna anteriores

Nota: Estados Unidos. 8-3 Febrero 2017; mayores 13: 1,455

H Fuente(s): Statista Survey; ID 703142

Fuente: Statista 2017

Grafico 6. Funciones de uso diario de un smartwatch

Funciones de uso diario del smart watch en los Estados Unidos
Funciones del smart watch de uso diario en Estados Unidos

Porcentaje de respuestas
0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0%

Notificaciones/Textos 54%
Seguimiento actividades
Actualizacion noticias
Llamadas telefano

Reloj de alarma

E-mail

Ver foto-video
GPS/Navegacion
Control musica
Automatizacion casa

Control TVivideo

Nota: Estados Unidos; Junio 2017; Mayores 18 ;5,000 consumidores

E Fuente(s): NFD Group; D 741602

Fuente: Statista 2017
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Capitulo V. Planeamiento estratégico

En este capitulo se analizan la declaracion de la vision y mision actual y se proponen cambios a
las mismas, de manera que sean claras y sirvan de base para formular las estrategias
alternativas. Ademas, se definen los objetivos que se espera obtener con la implementacion de
las estrategias. Asimismo, se presenta el modelo de negocio, la cadena de valor y la estrategia
competitiva del negocio del Apple Watch Plus sobre la base de la conclusion del estudio de

mercado.

1. Propuesta de vision y mision

En esta seccion se revisaran la vision y misién actuales de Apple, definidas bajo la

administracion de su CEO, Tim Cook, y se propondra algunas recomendaciones y propuestas.

1.1.Visién actual

“Creemos que estamos en la faz de la tierra para hacer excelentes productos y eso no esta
cambiando. Nos enfocamos constantemente en la innovacion. Creemos en lo simple no en lo
complejo. Creemos que debemos poseer y controlar las tecnologias primarias detrds 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 colaboracion profunda y el intercambio de ideas 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 2015).

1.2.Visién propuesta

En términos generales, la vision de Apple es clara en sus objetivos. Es inspiradora y estable
definiendo el futuro de la empresa. Se considera que puede mejorarse reduciéndola para que sea

més facil de interioriza para los empleados de la compafiia. A continuacion, se presenta la vision

propuesta: “Ser un lider mundial en los mercados donde podemos hacer una contribucion
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significativa para mejorar la vida de nuestros clientes, facilitando sus formas de trabajar,
interactuar y comunicarse, ofreciendo innovadores productos de computo personal, dispositivos
moviles e innovadores servicios, sobre la base del dominio y control de las tecnologias

primarias de nuestros productos”.

1.3.Mision actual

“Apple disefia la Mac, las mejores computadoras personales del mundo, junto con OS X, iLife,
iWork y software profesional. Apple lidera la revolucion de la masica 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 esta definiendo el futuro de los medios moviles y dispositivos

informaticos con el iPad” (Rowland 2015).

1.4.Misién propuesta

Actualmente, la mision de Apple se centra en los productos actuales y el liderazgo en el
desarrollo de productos. Por lo tanto, se recomienda que la compafiia agregue informacion sobre
la filosofia corporativa, la imagen corporativa, los empleados y los objetivos estratégicos
actuales y futuros del negocio. En la Tabla 21 se describen los componentes de la mision actual

y de la mision propuesta.

“Apple disefia los mejores e innovadores computadores personales, dispositivos moviles,
software y servicios del mundo, para facilitar la vida a personas y empresas dandoles la mejor
experiencia. Creemos en la colaboracién e intercambio de ideas de nuestros grupos, lo que nos
permite innovar y definir el futuro de manera que otros no pueden. Empoderamos y nos
comprometemos con nuestros empleados y nos esforzamos en ser rentables para nuestros
accionistas. Nos importa dar soporte a las comunidades locales y nos preocupamos por el medio

ambiente”.
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Tabla 21. Componentes basicos de la mision

Componente de la Actual Propuesta
mision
Clientes (1) Para facilitar la vida a personas y empresas

y darles la mejor experiencia.

Producto o servicio (2)

Carece informacion sobre nuevos
productos como el Apple watch. Los
detalles deben ser mas abstractos para
abarcar productos actuales y futuros

Innovadores computadores personales,
software y servicios.

Mercados (3)

Todo el mundo

El mejor del mundo

Tecnologia (4)

Computador personal, Teléfonos
inteligentes, musica digital.

Define el futuro de los dispositivos
informaticos, medios méviles y servicios.

Interés por el crecimiento
y rentabilidad (5)

Nos esforzamos por ser rentables para
nuestros accionistas

Filosofia corporativa (6)

Creemos en la colaboracién total de
nuestros grupos,

Ventaja Competitiva.
Concepto de si mismo (7)

Disefia los mejores productos, lider,
reinventa, define el futuro

lo que nos permite innovar y definir el
futuro de una manera que otros no pueden

Preocupacion por la
imagen publica (8)

Nos importa dar soporte a las comunidades
locales y cuidado por el medio ambiente

Preocupacion por los
empleados (9)

Empoderamos y nos comprometemos con
nuestros empleados

Fuente: David 2017. Elaboracion propia 2019

2. Objetivo general 2016-2018

Ser la compafiia nimero uno en ventas en el mercado de smartwatches.

Mantener a Apple como la empresa mas valorada del mundo.

3. Objetivos estratégicos 2016-2018

3.1.0bjetivo de crecimiento

Tabla 22. Objetivos de crecimiento

# Objetivo Indicador 2016 2017 2018
Crecer en la participacion de Market share o o o
Gl Mercado — Apple Watch Plus (%) 50 % 52 % 55 %
Unidades
G2 Vz_antas - Applg Watch Plus(en vendidas en 19 40 84
millones de unidades) .
millones
Lograr un incremento en las % de
G3 | ventas de los productos de crecimiento en 1% 1% 1%
Apple. ventas

Fuente: Elaboracion propia 2019
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3.2.0Dbjetivo de rentabilidad

Tabla 23. Objetivo de rentabilidad

# Objetivo Indicador 2016 2017 2018
G4 | EBITDA! sobre las ventas
_(beneflcms antes d_e |_n/tereses, EBITDA/ 30 % 30 % 30 %
impuestos, depreciacion y Total Ventas
amortizacion)

Fuente: Elaboracion propia 2019

3.3.0bjetivo de sostenibilidad

Tabla 24. Objetivo de sostenibilidad

# Objetivo Indicador 2016 2017 2018
G5 | Ejecutar un programa de RSE Porcentaje de
en base al uso de energia tiendas 0 0 0
renovable en todas sus tiendas implementadas 100 % 100 % 100 %
nuevas
G6 | Mejorar la imagen de Apple Numero anual de
respecto a los derechos auditorias
laborales de los trabajadores de laborales 200 200 200
sus proveedores
G7 | Incrementar la inversion en % de inversion en
I1+D, y asegurar una propuesta 1&D/ventas netas 5% 5% 5%
de valor en los productos
— 3
G8 | Lograr una alta capacitacion del % empleados 10% 10% 10%
personal de Apple

Fuente: Elaboracion propia 2019

4. Modelo de negocio de Apple Watch Plus 2016-2018

La idea de esta seccion es presentar el modelo de negocio de Apple Watch Plus, dadas las
oportunidades existentes identificadas en el andlisis externo y en el estudio de mercado. Se
utilizara el lienzo Canvas (Osterwalder y Pigneur 2010); las diferencias con respecto al modelo

actual estan resaltadas en color celeste.

El modelo de negocio de Apple Watch estard compuesto por usuarios de iPhone que buscan

realizar seguimiento de su actividad deportiva y un nuevo segmento de mercado que también

L EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation, and Amortization) es el beneficio bruto de explotacion
calculado antes de deducir los gastos financieros. Conocer si el negocio de una empresa es 0 no rentable, es decir, se
utiliza especialmente para analizar el desempefio operativo de una compafiia, puesto que indica la dimension de la
cantidad que genera el negocio en si mismo de la empresa.
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busca el control de su salud, con un gran nimero de aplicaciones que te permiten tener una gran

cantidad de indicadores para controlar lo que se ajuste a tu actividad.

La investigacion y desarrollo es una actividad clave para desarrollar los sensores necesarios para
controlar la salud y el seguimiento deportivo. Las asociaciones con entidades relacionadas con
la salud son importantes para el desarrollo de aplicaciones y la validacion del monitoreo de la
salud y seguimiento deportivo. Se debe apoyar el crecimiento de los desarrolladores para tener
aplicaciones que hagan uso de la informacion de los sensores. Ademas, se debe desarrollar la
tecnologia clave como los chips A4, mddems, sensores para asegurar diferenciacion. SIRI debe
ser aprovechado en el producto para dar las instrucciones al Apple Watch. En el Grafico 7 se

muestra el lienzo respectivo.
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Gréfico 7. Modelo de negocio canvas del Apple Watch Plus 2016-2018

Asociaciones clave Actividades clave

Froveedores y |&D. Disefios

fabricantes

Gestion proveedores,
Comunidad de fabricantes

desarrolladores _
Comunidad

Fabricantes sensores desarrolladores

Recursos clave
Expertos en salud

Tiendas por
departamentas y
tiendas online

Instalaciones
Marca, patentes

Capital elevado

5 Talento
Estructura de costos
Fantalla Sensores
Manufactura, produccion, 1&D
operacion, empleados,
marketing

Fuente: Osterwalder y Pigneur 2010. Elaboracion propia 2019

Propuesta de valor

Monitoreo de
actividades fisicas y
salud

Estar conectado todo el
tiempo de una forma
mas practica y rapida,
producto de excelente
disefio

Vive, monitorea y
agenda tu vida desde
tu mufieca

Posicionamiento marca

4

Relaciones con los clientas

Identificacion con la
marca

Recomendaciones del
producto. Confianza.
Ecosistema

Canalas

Apple web site
Apple Store

Tiendas especializadas
y por departamentos

Fuente de ingresos

Accesorios

Segmentos de mercado

Usuarios buscando
novedades en
dispositivos

Usuarios desean
monitorear su salud

Generaciones
preocupados de
ejercicios

Usuarios que necesitan
extensién del telefono

Apple Watch
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5. Propuesta de la cadena de valor del Apple Watch Plus 2016 — 2018

La propuesta de la cadena de valor se muestra a continuacion, se incluyen las diferencias o las

nuevas actividades que deberian poner énfasis en la cadena de valor.

Grafico 8. Cadena de valor Apple Watch Plus

3140d0S

Infraestructura, divisiones definidas para el desarrollo de tecnologia e innovacion.
Flexibilidad organizacional que permite colaboracidn entre las partes de la firma.

Recursos Humanos, politica de contratacion del personal mas competente del mercado.
Personal talentoso y altamente calificado.

Investigacion & Desarrollo, politica de desarrollo de nuevas tecnologias para mejorar
los productos existentes y ampliar gama de ofertas de productos.

Adquisiciones, obtener los recursos y materiales para el producto y buscar a los
proveedores. Los insumos comprados pueden incluir: materias primas, suministros,
maquinaria, equipo de laboratorio, equipo de oficina y edificios

Logistica
de
Entrada

Logistics
Subcontrato de
componentes y
materiales.
Control de
materiales,
componentes y
suministros
con
proveedores.
Seguimiento
oportuno

Produccion

Disefio del
Apple Watch en
Estados Unidos
y se fabricacion
en China
(Quanta
Computer).

El desarrollo
WatchOS y
WatchKit.

Logistica
de Salida

Envio desde el
fabricante a la
puerta o
tienda. El
envioaun
almacén
intermedio 0 a
un mayorista
es via UPS /
FEDEX.

Marketing
y ventas

Distintos
canales:
mayoristas,
minoristas,
revendedores y
directos.
Publicidad
intensiva.
Experiencia de
compra en linea

Post venta

Atencion
personalizada
en Apple Store.
Soporte online
permanente.
Capacitacion y
mantenimiento
postventa.

Fuente: Competitive Advantage (Porter 1985). Elaboracion propia 2019

5.1. Actividades primarias

NIOHVIN

Logistica de entrada: Apple subcontrata la mayoria de las actividades del manejo de materiales

y recursos requeridos por los proveedores. Pero con un control y seguimiento oportuno de todos

los materiales y componentes.

Operaciones: Apple disefia el Apple Watch Plus y todos sus productos en Estados Unidos y se

fabrica en China, gracias al proveedor Quanta Conmputer, ubicado en Changshu. La capacidad

méaxima de ensamblaje de este proveedor es de alrededor de 18 millones de unidades anuales. Es

importante contratar otros proveedores para cumplir las metas de produccion, asi como contar

con un nuevo equipo de disefio de sensores y procesadores para las nuevas funcionalidades.
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Logistica de salida: Las actividades de logistica de salida incluyen: mayoristas y minoristas,
cumplimiento de pedidos, procesamiento, programacion, red de distribucién y almacenamiento.
Apple envia casi directamente desde el fabricante en China a su puerta o tienda, si realiza un
pedido en linea.

Marketing y ventas: Apple realiza estas actividades para crear medios a través de los cuales el
comprador puede comprar los productos de una empresa. Estas actividades incluyen: publicidad
y promocion, marketing, seleccion de canales, gestion de la fuerza de ventas, precios, entre
otras.

Es importante la publicidad intensiva, con énfasis en salud y ejercicios, asi como el asistente
personal.

Servicios: Proporciona los servicios de posventa y mantenimiento para el uso exitoso del
producto. Las actividades de servicio de Apple Watch Plus pueden incluir: servicios de
instalacién, alineacion de software hacia delante y hacia atras del producto, suministro de

piezas, capacitacion y mantenimiento postventa.

5.2. Actividades de soporte

Infraestructura: Esto implica todos los sistemas de gestion, financieros y legales que tiene una
empresa para tomar decisiones comerciales y administrar los recursos de manera efectiva. Es
importante la agilidad en el desarrollo del Apple Watch Plus, la propia organizacion dentro de
Apple para avanzar con el desarrollo de las versiones del Apple Watch Plus y de sus demas
productos. Asimismo, atender/realizar las érdenes y hacer pagos anticipados a los proveedores
para cumplir con los plazos.

Recursos Humanos: La empresa cuenta con personal altamente talentoso, identificado con la
innovacion. Es importante contratar personal capacitado con experiencia en sensores y
desarrollo de procesadores, asi como personal con conocimiento de desarrollo de software para
los sistemas operativos de los diferentes productos.

Investigacién y desarrollo: Debe tenerse en cuenta la mejora del disefio del nuevo dispositivo,
evaluacion y pruebas, asi como la investigacion de nuevos materiales y procesos de produccion.
Es importante buscar patentes que ayuden con los objetivos de funcionalidad requeridos. El
equipo debe desarrollar las nuevas funcionalidades identificadas en el estudio de mercado para
el Apple Watch Plus, asi como las mejoras para todos los productos de Apple.

Adquisiciones: Se debe obtener los recursos y materiales para el producto y buscar a los
proveedores. Los insumos comprados pueden incluir: materias primas, suministros, maquinaria,

equipo de laboratorio, equipo de oficina y edificios.
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6. Estrategia competitiva de Apple

La estrategia competitiva de Apple respecto del Apple Watch Plus y sus deméas productos sera
la de diferenciacion ampliada aprovechando los avances tecnoldgicos y las nuevas tendencias de
los consumidores en el mundo como la salud (entrenamiento fisico, estar saludable, entre otros)
y el entretenimiento. También se aprovechara la gran capacidad de inversion en investigacion y

desarrollo, y la cultura de innovacion de la compafiia.

Se ha identificado necesidades no satisfechas especificamente en el seguimiento de ejercicios y
monitoreo de salud. La tecnologia de hoy se moverd hacia los cuerpos; sera mucho mas
personal, mas interactivo, mas informado sobre el propietario del watch y mas capaz de ser util
sin ser una interrupcién o molestia. Sera un computador muy potente con sofisticados sensores

gue ofrecen valor al usuario.
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Capitulo VI. Andlisis y seleccion de la estrategia

Para definir las estrategias alternativas factibles mas adecuadas, se hara un andlisis basado en la

combinacion de los factores clave para la empresa, tanto internos como externos, asi como de

las principales fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. Luego de este anélisis se

definiré la estrategia mas conveniente para lograr los objetivos fijados. Se tomaran como base

las siguientes matrices:

Matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA)
Matriz de la estrategia principal

Matriz de alineamiento de estrategias con objetivos

Matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA)

En esta matriz se adecuaran los factores internos y externos claves para desarrollar las

estrategias factibles que se someterdn a consideracién. En el Anexo 17 se muestra la

representacion esquematica de la matriz FODA, de la cual se derivan las siguientes estrategias

alternativas:

1)

2)

3)

4)

5)

1)

2)

Estrategias FO

Invertir una suma fuerte en 1+D para producir un Apple Watch Plus unico en el mercado, asi
como para mejorar sus otros productos (F2, O1, 02, O4)

Incluir en Apple Watch Plus features como seguimiento de actividad fisica, medicion de
indicadores cardiolégicos (F6, 04, 010, 014)

Desarrollo de sensores de monitoreo de salud como sensores de glucosa, presion,
temperatura que se comuniquen con los productos i0S, incluyendo Apple Watch Plus (09,
010, F6, F2)

Equipo de desarrollo de aplicaciones a nivel de plataforma que junte demanda con oferta de
varios sectores (O5, F1) (SDK de Al para facilitar desarrollo de los desarrolladores)

Inversion en publicidad y tiendas propias para mejorar la venta de los productos (F2, O8)

Estrategias FA

Revisar el cumplimiento de inspecciones y capacitaciones en las fabricas de los proveedores
de manufactura, de manera que se garantice el cumplimiento de los derechos laborales (F4,
A2, Al)

Aumentar el porcentaje de 1+D respecto a ventas al 5 %, buscando diferenciacion (A9, F2)
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3) Orientar los esfuerzos de la compafiia hacia una sélida estrategia de retencion y atraccion de
talento. Mejorar el clima laboral y revisar las condiciones laborales (A10, F7)

e Estrategias DO
1) Reforzar el equipo de desarrollo de procesadores ARM propios, de manera que se diferencie

de la competencia en tiempo de ejecucién y tiempo de la bateria (013, 014, D4, D6)

o Estrategias DA

1) Buscar nuevos partners en manufactura de sus productos en otras localidades (D7, A7)

2) Respecto de los proveedores de otros paises fuera de China, invertir para incrementar su
capacidad instalada de produccion (D7, A7, A2)

2. Matriz de la estrategia principal

Esta matriz permite ubicar los productos en uno de los cuatro cuadrantes basados en dos
dimensiones de valoracion: la posicién competitiva en el eje X y el crecimiento del mercado en
el eje Y. La posicidn competitiva se evalla por cada producto en términos de la participacion de
mercado, calidad del producto, ciclo de vida del producto, lealtad del cliente, uso de la

capacidad instalada, tecnologia know how, control sobre los proveedores y distribuidores.

El mercado del smartwatch estad en rapido crecimiento, el 2014 se vendieron 5 millones de
unidades y el 2015 se vendieron 19 millones de unidades, un crecimiento del 280 %. El Apple
Watch tiene una posicion competitiva fuerte (3,12), segin el analisis del perfil competitivo
realizado que se muestra en el Anexo 3. En consecuencia, el producto Apple Watch Plus se
encuentra el en cuadrante 1, una estrategia adecuada es la concentracion en los mercados y los
productos actuales. La recomendacion seria seguir la estrategia de desarrollo de producto
buscando una mayor diferenciacion.

Los otros productos de Apple tienen una sélida posicién competitiva, pero se encuentran en una
industria de lento crecimiento, deben aprovechar el alto flujo de efectivo para implementar
estrategias de diversificacion relacionada, como desarrollar productos nuevos relacionados al

iPhone, iPad o Mac.
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Grafico 9. Resultado de la matriz de la estrategia principal

Rapido Crecimiento
de Mercado
Cuadrantell

Watch

Cuadrante |

-Desarrollo de mercado
-Penetraciéon de mercado
-Desarrollo de producto

Posicion Competitiva Posicion Competitiva
Debil Fuerte

Mac iPhone
o Cuadrante IV
-Diversificacion relacionada

-Diversificacion no relacionada

. -Empresas conjuntas
Cuadrante il Cuadrante IV

Lento Crecimiento
deMercado

Fuente: David 2017. Elaboracién propia 2019

3. Matriz de alineamiento de las iniciativas estratégicas con objetivos

En la siguiente tabla se muestran las estrategias alternativas obtenidas en el andlisis de las
diferentes matrices respecto de su incidencia en los objetivos planteados, para escoger las que
tienen mayor prioridad.

Las estrategias de mayor impacto en los objetivos son las siguientes:

e Invertir una suma fuerte en Investigacion y Desarrollo para todos los productos de Apple
incluido el nuevo producto Apple Watch Plus.

e Incluir en Apple Watch Plus funcionalidades como seguimiento de actividad fisica,
medicidn de indicadores cardiol6gicos

e Desarrollo de sensores de monitoreo de salud como sensores de glucosa, presion,
temperatura que se comuniquen con los productos iOS, incluyendo Apple Watch Plus

e Inversion en publicidad y tiendas propias para mejorar la venta de los productos

e Aumentar el porcentaje de I+D respecto a ventas al 5 %, buscando diferenciacion

e Buscar nuevos socios en manufactura de sus productos en otras localidades
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e A los proveedores de otros paises fuera de China, invertir para incrementar su capacidad

instalada de produccion

Tabla 25. Alineamiento de estrategias con objetivos

Objetivos

Estrategias alternativas

G1. Crecer en la participacion de
Mercado — Apple Watch Plus

G2. Ventas — Apple Watch Plus

G3. Lograr un incremento en las

ventas de los productos de Apple

G4. Incrementar el EBITDA a 30%

en los siguientes 3 annos

G6. Mejorar la imagen de Apple

respecto a los derechos laborales de
los trabajadores de sus proveedores

G7. Incrementar la inversion en 1&D

y asegurar una propuesta de valor en

los productos.

G8. Lograr una alta capacitacion del

personal de Apple

Total

E1. Invertir una suma fuerte en Investigacion y
Desarrollo para producir un apple watch tnico en el
mercado F2, 01, 02, 04

[N

E2. Incluir en Apple Watch Plus features como
seguimiento de actividad fisica, medicion de
indicadores cardioldgicos.

E3. Desarrollo de sensores de monitoreo de salud
como sensores de glucosa, presion, temperatura que
se comuniquen con los productos iOS, incluyendo
Apple Watch Plus 09, 010, F6, F2

E4. Desarrollo de pantalla como accesorio, del
tamano de la tarjeta de credito 010, F6

E5. Equipo de desarrollo desarrolle aplicaciones a
nivel de plataforma que junte demanda con oferta de
varios sectores. O5, F1

EB6. Inversion en publicidad y tiendas propias para
mejorar la venta de los productos. F2, 08

E7. Revisar el cumplimiento de inspecciones y
capacitaciones en las fabricas de los proveedores de
manufactura de manera de garantizar se cumplar los
derechos laborales. F4, A2, Al

E9. Aumentar el porcentaje de 1&D respecto a
ventas al 5%, buscando diferenciacion. A9, F2

E10. Orientar los esfuerzos de la compania hacia una
solida estrategia de retencion y atraccion de talento.
Mejorar clima laboral, revisar condiciones laborales
Al0, F7

E11. Desarrollo de los empaques de los equipos con
material reciclado. F2, A5, A8

E14. Reforzar el equipo de desarrollo de
procesadroes ARM propios de manera que se
diferencia de la competencia en tiempo de ejecucion
y tiempo de la bateria 013, 014, D4, D6

E16. Buscar nuevos partners en manufacura de sus
productos en otras localidades. D7, A7.

E17. A los proveedores de otros paises fuera de
China, invertir para incrementar su capacidad
instalada de produccion D7, A7, A2

Fuente: Elaboracion propia 2019
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4. Estrategias seleccionadas

Las estrategias seleccionadas estan alineadas con los objetivos estratégicos, lo que permitird un
mejor desarrollo de producto, asi como la mejora en las ventas y penetracién de mercado.

Las estrategias seleccionadas son las siguientes:

Desarrollo de producto

e Invertir una suma fuerte en Investigacion y Desarrollo para todos los productos de Apple
incluido el nuevo producto Apple Watch Plus.

e Incluir en Apple Watch Plus funcionalidades como seguimiento de actividad fisica,
medicién de indicadores cardioldgicos, desarrollo de sensores de monitoreo de salud como
sensores de glucosa, presion, temperatura que se comuniquen con los productos iOS,
incluyendo Apple Watch Plus.

e Mejorar la infraestructura de produccion de manera de incrementar la capacidad instalada y

buscar otros proveedores para la produccién de los productos de Apple.
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Capitulo VII. Planes funcionales

En este capitulo se presentan las iniciativas funcionales de Operaciones, Marketing, Recursos

Humanos y Finanzas, asi como el plan de responsabilidad social empresarial.

1. Plan de operaciones

Este plan esta orientado a desarrollar las innovaciones a todos los productos de Apple y a las

gue se necesitan incorporar al nuevo producto Apple Watch Plus, asi como garantizar la calidad

de la produccion de los componentes y la calidad del producto final.

1.1.0Objetivo de operaciones

Tabla 26. Objetivos de operaciones

planteado en el pronéstico de ventas

planificadas

Objetivo Indicador 2016 2017 2018
Mejorar los productos de Apple | Monto de

ampliando  la  inversion  en | inversion de 5% 11.803,0 11.921,0 12.040,0
Investigacion & Desarrollo usando | de las ventas (en

las nuevas tecnologias. millones de US$)

Asegurar el desarrollo del Apple .

Watch Plus en tres versiones, Ic_cc))r?rlzg \r/sggcl)?gses Apple Watch Apple Watch Apple Watch
cumpliendo con el volumen ! Plus 1 Plus 2 Plus 3

Fuente: Elaboracion propia 2019

1.2.Planes de accion

e Incrementar a 5 % el presupuesto en I+D sobre la base de las ventas netas (en millones de

ddlares) para asegurar las funcionalidades de todos los productos y del Apple Watch Plus.

e Comprar tecnologia, buscar alianzas, pagar patentes, comprar licencias

e Gestion en el control de componentes y la fabricacion para lograr reducir errores en los

productos finales a través de auditorias a los proveedores garantizando la calidad del

producto final

1.3.Caracteristicas del producto

El Apple Watch Plus ofrece las siguientes caracteristicas en las versiones planificadas:
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Tabla 27. Roadmap del producto para el 2016, 2017 y 2018

Apple Watch Plus 1 (2016)

Apple Watch Plus 2 (2017)

Apple Watch Plus 3 (2018)

Sensores de ritmo cardiaco, sensor
de electrocardiograma.
Monitoreo médico.

Sensor para medir la presion
arterial, a través de una correa
autoajustable.

Aplicaciones para monitorear el
suefio.

Sensor para medir la glucosa.

Lista completa de aplicaciones de
ejercicios, sensor de actividad
deportiva: running, caminata indoor
y outdoor, natacion, tenis, bicicleta,
remo.

Seguimiento deportivo mas
avanzado. — Entrenamiento
Records personales

Coaching de ejercicios.
Competencia con amigos.

Reconocimiento de voz para
operaciones de manos libres,
consulta en internet y solicitudes de
musica.

Calendarios, recepcion de mensajes

Podcast, SIRI

Funcione sin iPhone

GPS, modem con soporte 4G.
Sensores, desarrollo de aplicaciones

Cémara, accesorios, Sensores,
desarrollo de aplicaciones

Servicio de alta velocidad con
modem con soporte 5G.
Procesadores especializados de
Machine learning para rapida
respuesta

Maltiples disefios de pantalla,
resistente al agua 50 mt.
Case de resistencia a golpes.

WatchKit.

Watch més delgado

Fuente: Elaboracion propia 2019

El bosquejo del producto se muestra en el Anexo 19.

Los demas productos de Apple se mejoraran con el uso de las nuevas tecnologias enfocadas a

las necesidades del mercado.

1.4.Procesos de la empresa

e Investigacion y desarrollo

Para poder disefiar y desarrollar las nuevas caracteristicas del Apple Watch Plus y sus
accesorios, siendo las mas importantes las sefialadas en los graficos 9 y 10, se invertird US$
353,4 millones el primer afio, US$ 768,0 millones y US$ 1.663,2 millones que corresponden al
5 % de las ventas de la proyeccién de ventas para el Apple Watch Plus. En los deméas productos
la inversion en | + D sera de US$ 11.803 millones el primer afio, US$ 11.921 millones para el
segundo afio y US$ 12.04 millones para el tercer afio, lo que también corresponde al 5% de la
proyeccion de ventas. Este dinero se invertiria en el equipo de investigacién, equipos para
pruebas, herramientas, costos de prototipos de materiales, componentes, consultorias, en el

disefio de sensores, firmware, algoritmo de datos, aplicaciones moviles.
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e Compras — Adquisiciones

El Anexo 18 muestra los costos de los componentes actuales del Apple Watch. Dados los costos
esperados de los nuevos componentes, el costo total del Apple Watch Plus 1 seria de US$ 111,
debido a la funcionalidad de electrocardiograma, para el Apple Watch Plus 2 de US$ 122, ya
que se esta incluyendo el control de la presién arterial y para el Apple Watch Plus 3 de US$
134, debido a la inclusién de la medicion de la glucosa en la sangre. Los costos incluyen el
margen del fabricante del 9% y el costo de la mano de obra del 10%. El costo total de

produccién basado en el pronéstico de demanda se detalla en la siguiente tabla.

Tabla 28. Costos de produccidn

Costo de produccién Comentario 2016 2017 2018
Costo de ventas Basado en el objetivo de incrementar las | 141.409 142.905 144.334
proyectado para todos ventas en el 1% por afio respecto al afio

los productos de Apple 2015.
(en millones de US$)

Costo del producto final | Componentes fabricados por | 111x19 122 x 40 134 x 84

para Apple Watch Plus aproximadamente 100 proveedores y 2

(en millones de US$) proveedores que se encargan del 2.109 4.880 11.256
ensamblaje.

Fuente: Elaboracion propia 2019

e Logistica de entrada

Los componentes utilizados en los productos son adquiridos directamente por Apple y
contratados a una variedad de proveedores de componentes, y estan ubicados en todo el mundo.
Se evalla a los fabricantes contratados actuales y proveedores de componentes de manera
continua. Apple se encarga de coordinar con todos los proveedores de componentes el envio a la

fabrica ubicada en China.
e Proceso de produccion
Se externaliza la fabricacion de los productos y se contrata a varios fabricantes. Estos

fabricantes contratados producen los productos en sus instalaciones, que se encuentran

principalmente en China.
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e Logistica de salida

Trabajan con socios logisticos terceros que entregan los productos desde mdltiples ubicaciones
en todo el mundo, lo que permite reducir el tiempo de cumplimiento de pedidos, reducir los
costos de envio y mejorar la flexibilidad de inventario. Por lo general, se envia el producto

directamente al retail o usuario final desde la fabrica de ensamblaje.

e Capacidad de las operaciones

Sobre la base de la demanda del producto en los afios 1 2 y 3, y como la capacidad de
ensamblaje de Quanta es de 18 millones de unidades al afio, quien ampliard su capacidad para
los dos afios siguientes. Los proveedores Quanta Computer y Compal Electronics se encargaran
del ensamblaje para cumplir con la demanda estimada. Ademas, se va a considerar dos nuevos

proveedores adicionales para cumplir la demanda del afio 3.

e Control de calidad

Se asegura que el producto y los servicios relacionados son probados de forma exhaustiva y
rigurosa antes del lanzamiento, lo que reduce a solo un 2 %, 1,8 % y 1,6 % de productos con

defectos de fabrica durante los afios 2016, 2017 y 2018, respectivamente.

Se realizaran dos auditorias por proveedor anualmente con un equipo de cuatro personas durante
siete dias, para garantizar la calidad de los componentes y el producto final, considerando 102
proveedores. Los gastos incluyen pasajes, hotel y viaticos a US$ 3.000 por persona, por lo que
cada auditoria costaria US$ 12.000.

e Proceso de reclamo

En general, los minoristas y distribuidores pueden devolver los productos que originalmente se
vendieron a un usuario final segin lo estipulado en sus contratos, Ilamados retornos de “caja
abierta”, y dichos retornos pueden realizarse en cualquier momento después de la venta original.
Todas las compras a través de la pagina oficial de Apple estan cubiertas por un derecho de

devolucidn de 14 dias desde la fecha que fue recibida.
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1.5.Presupuesto del plan de operaciones

El presupuesto del plan de operaciones en millones de d6lares se resume en la siguiente tabla.

Tabla 29. Presupuesto del plan de operaciones (en millones de délares)

Presupuesto Comentarios 2016 2017 2018
Inversién en Investigacion y
desarrollo de Io_s productos Se incrementard a 5% de las ventas 11.8030 | 11.921,0 | 12,0400
de Apple (en millones de proyectadas.
USss$)
Inversion en Investigaciony | EI total de mejoras propuestas de
desarrollo del Apple Watch desarrollaran durante los tres afios sobre la 353,4 768,0 1.663,2
Plus (en millones de US$) base del 5 % del volumen de ventas.
Se  necesitardn  comprar  patentes Yy
Compra de patentes, tecnologias  para  lograr todas las
tecnologia y alianzas. funcionalidades previstas en el Apple Watch 350 350 350
(en millones de ddlares) (Compra inicial de US$ 1,050 millones
amortizables en 3 afios)
- La propuesta incluye dos visitas al afio a
Auqnorlas de control de todos los proveedores, lo que suma 204 2,5 2,5 2,5
calidad o
auditorias.
Costo por defectos de fabrica | Monto en millones de dolares logrando el
en base al volumen de 2%, 1.8% y 1.6% en los tres afios siguientes 42,2 87,8 180,1
fabricacion. de costo por defecto de fabrica.
Total 12.551.1 | 13.129,0 | 14.2358

Fuente: Elaboracion propia 2019

2. Plan de marketing

Este plan esta orientado a establecer las estrategias de marketing a implementar, asi como las

estrategias del mix de marketing (producto, precio, plaza y promocion) y la elaboracion del

presupuesto de marketing.

2.1.0bjetivos de marketing

Tabla 30. Objetivos de marketing

Plus respecto al afio anterior

millones de unidades)

Objetivo Indicador 2016 2017 2018
Crecer en participacion de mercado para el o o o 0
Apple Watch Plus Market share (%) 50 % 52 % 55 %
Incrementar en 1% las ventas respecto del
afio anterior de todos los productos de Venta en millones de US$ 236.052,0 | 238.413,0 | 240.797,0
Apple.
Incrementar las ventas del Apple Watch Volumen de ventas (en 19 40 84
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Indicador ACSI - American
Satisfaccién del cliente Customer Satisfaction Index
(% satisfaccion de los
clientes)

84 % 85 % 86 %

Fuente: Elaboracion propia 2019

2.2.Formulacién estratégica de marketing

o Estrategias de segmentacion

Los usuarios de los productos de Apple son personas de ingresos medios y altos que tienen un
estilo de vida activo y saludable; buscan diferenciarse y compran productos que transmitan
estatus, prestigio y estar en sintonia con los Gltimos avances tecnoldgicos. Para el caso del Apple
Watch Plus estd compuesto por usuarios de iPhone que buscan controlar su salud o realizar

seguimiento de su actividad deportiva.

o Estrategias de posicionamiento

Apple es una empresa que estd posicionada con su marca, los usuarios lo asocian como
innovadora, creativa, facil de usar, agradable. Sus productos estan asociados a la marca Apple,
iPhone, iPad, iPod. Todos los productos de Apple estan pensados para trabajar en forma
conjunta. En el anexo 20 se muestra el posicionamiento de marca para Apple.

El posicionamiento del Apple Watch Plus seréd el de un producto exclusivo especializado en
monitoreo de salud y seguimiento deportivo, tal como se aprecia en el estudio de las

preferencias del consumidor del Gréfico 5.

o Estrategias de crecimiento

Segun el andlisis de las estrategias obtenidas en la matriz de la estrategia principal, el desarrollo
del producto en sus versiones 1, 2 y 3 permitirdn aumentar las ventas. La participacion del

mercado de Apple Watch Plus sera de 50 %, 52% y 55% cada afio respectivamente y las de los

demas productos existentes crecera en 1% respecto del afio anterior.
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2.3.Mezcla de marketing

o Estrategia de producto

e La estrategia de los productos de Apple se basa en el disefio de alta calidad, en la
innovacion, en la facilidad de uso, en su propio sistema operativo y que juntos forman un
ecosistema de productos que se complementan y gustan mucho de sus usuarios. EI Apple
Watch Plus tendra los features ya descritos en el plan de operaciones que lo hacen Unico en
el mercado de wearables.

o El Apple Watch Plus sea el asistente personal capaz de monitorear la salud y el seguimiento
deportivo principalmente, es compatible y transmite informacion al iPhone.

e EI Apple Watch Plus tendra las caracteristicas descritas en el plan de operaciones y se
vendera con un afio de garantia. En el primer afio se pondra énfasis en el sensor para realizar
un electrocardiograma, en el segundo afio una correa autoajustable y con un sensor para
medir la presion y en el tercer afio enfocarse en adicionar un sensor para medir la glucosa.

o Los disefios de los empaques de los productos de Apple deben generar emociones y
sensaciones positivas al momento de abrirlos. Apple tiene un equipo especial para el
desarrollo de todos los empaques.

e Las funcionalidades del resto de productos de Apple también serdn mejoradas en los
siguientes tres afios gracias a la inversién en Investigacion y Desarrollo usando las nuevas

tecnologias y atendiendo las necesidades del mercado.

o Estrategia de precio

e Apple Inc. se caracteriza por ser una empresa que desarrolla productos de alta calidad y que
se diferencian de los de la competencia, manteniendo siempre un alto margen respecto del
costo permitiéndole constantemente invertir grandes sumas de dinero en investigacion y

desarrollo de todos sus productos.
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Tabla 31. Matriz calidad precio

Precio
Alto Medio Bajo

o

g Estrategia superior Estrategia de valor alto Estrategia de valor supremo
3 gl o
g 2 | 8| Estrategia de cobro en exceso Estrategia de valor medio Estrategia de valor bueno
= O
el

o

§ Estrategia de ganancia violenta | Estrategia de economia falsa Estrategia de economia

Fuente: Kotler 2012. Elaboracion propia 2019

La estrategia de precio para el Apple Watch Plus segun la matriz calidad-precio de Kotler se
ubica en la estrategia superior, lo cual permitirda mantener una diferenciacion y estatus
distinto a la competencia. El precio fijado para el primer afio serd de US$ 372, para el
segundo afio US$ 384 y el tercer afio US$ 396.

Estrategia de plaza

La distribucion de los productos de Apple involucra las tiendas de propiedad de la compafiia, asi

como otras empresas que la compafiia autoriza para distribuir sus productos. Los siguientes

lugares estan incluidos en la estrategia de distribucién de Apple:

Apertura de 30 tiendas por afio en los paises con mayor potencial de crecimiento como
China, Australia e India y ubicadas en zonas exclusivas de la ciudad frecuentadas por
usuarios de ingresos medios y altos. En el afio 2015, Apple contaba con 463 tiendas propias
alrededor del mundo (Statista Research Department 2015) que corresponden al 24% de las
ventas totales, se abriran 30 nuevas tiendas cada afio, ubicadas en propiedades que seran
alquiladas. El costo de implementacion de una tienda varia entre 8,5 a 10 millones de
dolares (Rosoff 2011).

Mejorar la experiencia de compra en la tienda online de la empresa Apple Store, este medio
de venta es el segundo a nivel mundial después de Amazon (Romero 2014).

Ampliar las coberturas de atencion en la tienda online para despachos internacionales.
Ampliar el canal de ventas a través de otras tiendas online (Amazon, Best Buy, Walmart,
etc).
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o Estrategia de promocion

e Invertir en publicidad el 2 % de las ventas netas en medios como television, revistas

especializadas, publirreportajes, vallas, redes sociales y a través de influencers en cada uno

de los paises alrededor del mundo, haciendo énfasis en los atributos identificados en el

estudio de preferencia del consumidor mostrados en el grafico 9.

o Participar en las ferias de tecnologia en Estados Unidos, Europa y Asia.

e Realizar dos encuestas al afio de satisfaccion a través de la consultora de American

Customer Satisfaction Index.

e Fortalecer las relaciones publicas para incrementar el alcance e impacto de las principales

actividades de promocion que tiene Apple.

2.4.Presupuesto del plan de marketing

Los costos de promocién (publicidad, relaciones publicas, promocion de ventas) representan el

1 % de las ventas netas histéricamente, el cual se va a aumentar al 2 % en los afios sucesivos.

Tabla 32. Presupuesto de marketing

Presupuesto Comentarios 2016 2017 2018
Gastos de publicidad y L blicitari S
articipacion en ferias para 0s gz_astos publicitarios y participacion
EI Apple Watch Plus (en en ferias representan el 2 % del valor de 141,4 307,2 665,3
2
millones de ddlares) ventas netas®.
Gastos de publicidad parael | Los gastos publicitarios y participacion
crecimiento de todos los en ferias representan el 2 % del valor de | 4.721,0 4.768,0 4.816,0
productos de Apple ventas netas.
Implementacion de nuevas Costo de implementacién de una tienda
tiendas (en millones de ) P . 300,0 300,0 300,0
dolares) esta en 10 millones de dolares
Contratacion de servicios de Encuesta a realizarce dos veces al afio
encuesta de satisfaccion por American Customer Satisfaction 6,6 6,6 6,6
Index (US$ 35.000 por pais)
Total 5.169,0 5.381,8 5.787,9

Fuente: Elaboracion propia 2019

2 Apple Form 10-K 2015
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3. Plan de recursos humanos

El plan de recursos humanos analiza todos los aspectos del personal buscando su capacitacion
constante, que se encuentre altamente motivado y se refuerce la cultura hacia la innovacion del
negocio, los productos y la confidencialidad, asi como siempre estar en la busqueda y retencion
de los mejores talentos de la industria.

3.1.0bjetivos de recursos humanos

Tabla 33. Objetivos de recursos humanos

Objetivo Indicador 2016 | 2017 | 2018

Reclutar a los mejores NUmero de empleados contratados con alto reconocimiento 30 30 30

talentos de la industria. en la industria y que permanezcan en la empresa.

Disminuir la rotacion del | Afos en promedio de permanencia en la empresa (Renfrow, 5 5 5

personal de la empresa. 2016).

Iaograr una alta capacitacion Porcentaje de empleados altamente capacitados 10 10 10
el personal de Apple.

Fuente: Elaboracion propia 2019

3.2.Planes de accion

o Reclutar a los mejores talentos de la industria

e Buscar talentos no solo en el mercado de Estados Unidos (Silicon Valley) sino también en
cualquier parte del mundo independientemente de su origen, raza y género.

e Ofrecer paquetes salariales competitivos para atraer al mejor talento, algunos de los
beneficios proporcionados por la compafiia incluyen cobertura de seguro, programas de
compra de acciones para empleados y plan de inversion y ahorro y derecho a descuentos en
los productos de Apple.

o Apple ofrece pasantias a los estudiantes mas talentosos en convenio con las mejores

universidades, al final de la pasantia se contrata a los mas sobresalientes.
o Disminuir la rotacién del personal de la empresa

e Ofrecer la posibilidad de rotacion entre las principales divisiones de la empresa de manera

de alentar a los trabajadores a dominar todas las actividades de la empresa.
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Programa de reconocimiento “Apple Fellows Program”, creado en 1995 y que reconoce un
aporte extraordinario a la empresa, a estos empleados se les nombra como lideres y actlan

como guias para otros empleados, estos programas tienen también un beneficio econémico.

Lograr una alta capacitacion del personal de Apple

La compafiia proporciona capacitacién en el trabajo para permitir a los empleados mejorar
sus habilidades. La capacitacion consistira en capacitar el personal de Apple con profesores
de las mejores universidades de Estados Unidos en temas de innovacion, design thinking,
trabajo en equipo, como Apple toma decisiones de negocio, entender el funcionamiento de
la empresa, como comunicar, entender que hace Apple que sea Apple (Baer 2014).

Realizar campafas internas de comunicacion de manera de concientizar a los empleados de

la importancia de mantener la confidencialidad de los proyectos y productos en proceso.

3.3.Presupuesto del plan de recursos humanos

Tabla 34. Presupuesto de recursos humanos

Presupuesto Comentarios 2016 2017 2018
Capacitacion de empleados 10% del personal capacitado por afio 110,0 110,0 110,0
(en millones de ddlares) (100 horas anuales para 11.000

empleados a US$ 100 la hora)
Atraccion de los mejores Pago al Head Hunter de US$ 150.000 por 4,5 4,5 4,5

empleados de la industria. (en | cada contratacion (30 ingenieros por afio)
millones de ddlares) (Reuter,

2019)
Apple Fellow Program (en Programa para el 1 % de empleados con 1 1 1
millones de dolares) premio de US$ 20.000 de un total de
5.000 empleados en la division de Apple
Watch Plus
Total 1155 1155 115,5

Fuente: Elaboracion propia 2019

4. Plan de responsabilidad social

Apple se encuentra comprometida con el cuidado del medio ambiente implementado en

infraestructura el uso de energia renovable.

Su
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4.1.0Objetivos de responsabilidad social

Tabla 35. Objetivos de responsabilidad social

Objetivo Indicador 2016 2017 | 2018
Mejorar la imagen de Apple respecto a los derechos | NUmero anual de
laborales de los trabajadores de sus proveedores. auditorias 200 200 200
laborales (Lopez,
2015)
Lograr el uso de energia renovable en todas sus tiendas Porcentaje de
nuevas. tiendas 100 % 100 % | 100 %
implementadas
Participar en iniciativas globales del uso de energia Monto invertido
renovable. anual por la
empresa (en 75 75 75
millones de
dolares)

Fuente: Elaboracion propia 2019

4.2.Planes de accion

o Mejorar la imagen de Apple respecto de los derechos laborales de los trabajadores de sus

proveedores

o Fijar politicas laborales en los contratos con proveedores similares a los que tiene Apple con

sus trabajadores

e Realizar auditorias laborales a los proveedores con el fin de que cumplan con sus

obligaciones, se realizaran 200 auditorias anuales que corresponden a la tercera parte de las

auditorias que realiza Apple

o Lograr el uso de energia renovable en todas sus tiendas nuevas

e Implementar el uso de paneles solares en cada tienda nueva como energia de toda la

iluminacion de la tienda

o Participar en iniciativas globales del uso de energia renovable

e Participacion en iniciativas globales de uso de energia renovable (RE100)3, el compromiso

de Apple es invertir US$ 300 millones en cuatro afios.

3 RE100 es una iniciativa de liderazgo corporativo global que retine a empresas influyentes comprometidas con la

electricidad 100 % renovable.
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4.3.Presupuesto de responsabilidad social

Tabla 36. Presupuesto de responsabilidad social

Presupuesto Comentarios 2016 2017 2018
Energia renovable en las El costo esta incluido en el presupuesto de 0 0 0
nuevas tiendas implementacion de las nuevas tiendas
Auditorias laborales a 200 auditorias, cada una con un equipo de 1,8 1,8 1,8
proveedores (en millones de | 3 personas. 200*3*US$ 3.000
ddlares)
Participacion en RE100 Es una iniciativa global cuyo compromiso a 75,0 75,0 75,0
tener fuente de poder con energia 100 %
renovable.
Total 76,8 76,8 76,8

Fuente: Elaboracion propia 2019

5. Plan de finanzas

Este plan integra los planes de operaciones, marketing, recursos humanos y responsabilidad
social y la evaluacion financiera del plan estratégico. En la siguiente tabla se resumen los
recursos necesarios en cada plan. Se toma como base en el flujo incremental, que es la
diferencia entre el flujo de caja con el proyecto y el flujo de caja sin el proyecto, para realizar la

evaluacion financiera (Tong 2006).

Tabla 37. Presupuesto de los planes funcionales

Presupuesto 2016 2017 2018

Presupuesto del plan de operaciones 12.551.1 13.129,0 14.235,8
Presupuesto del plan de marketing 5.169,0 5.381,8 5.787,9
Presupuesto del plan de recursos humanos 115,5 115,5 115,5
Presupuesto de responsabilidad social 76,8 76,8 76,8
Total anual de planes funcionales 17.912,4 18.703,1 20.216,0

Fuente: Elaboracion propia 2019

5.1.0bjetivos de finanzas

En el periodo 2016 — 2018 se tiene como objetivos de finanzas:
e Obtener un valor actual neto (VAN) positivo.

e Lograr un EBITDA sobre las ventas del 30 %.
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5.2.Supuestos

e El volumen de ventas se ha considerado con la estimacion del plan de marketing. En el caso
gue Apple no implemente las acciones estratégicas se ha considerado que el market share
para el Apple Watch Plus baja a 40 % en el afio 2016 (dada la tendencia) (ver anexo 14) y
en los dos siguientes afios tendria un crecimiento de las ventas del 10 % producto del
crecimiento del mercado global. EI crecimiento de ventas para los deméas productos seré del
1% respecto del afio anterior, en caso de no realizar las estrategias, las ventas decaeran 4%
en promedio en los proximos tres afios de acuerdo al estudio de mercado realizado.

e Los precios de venta del Apple Watch Plus en cada afio se mantienen en ambos casos; es
decir, para el plan con estrategia y el plan sin aplicacion de la estrategia recomendada.

e Los costos de produccion para los planes “sin estrategia” son menores porgque no incluyen
los cambios y mejoras recomendadas.

e Los gastos de administracion y ventas histéricos son del 7 % de las ventas, que incluye el
1 % por gastos de promocidn y publicidad; este porcentaje se ha considerado para el plan sin
estrategia. En el plan con estrategia se ha considerado el 6 % como gastos de administracion
y ventas porque el plan de marketing incluye los gastos de promocion y publicidad del 2 %.

e La depreciacion se ha considerado el 5% de las ventas segun lo reflejado en el reporte
financiero de Apple en el 2015.

e Latasa de impuesto a la renta federal en Estados Unidos es del 35 %.

e El plan “sin estrategia” considera actividades y gastos en operaciones y responsabilidad
social que se considera que Apple continta realizando, para gastos en investigacion y
desarrollo se considera el 3 % de las ventas netas y para la compra de patentes y tecnologia
se han considerado US$ 360 millones que se amortizan en los proximos tres afios.

e El plan “sin estrategia” también considera las auditorias de control de calidad que implican
un gasto anual de US$ 2,5 millones.

e Se ha considerado un 10 % del costo de produccion como capital de trabajo considerando

que en el 2014 y 2015 fue de 5% y 7% respectivamente.
5.3.Analisis financiero del plan estratégico
A continuacion, se presentan las proyecciones financieras sin la aplicacién de las acciones

estratégicas y con la aplicacion de las acciones estratégicas, bajo los supuestos indicados

anteriormente.
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e Resultados sin plan estratégico
Sobre la base de los supuestos descritos se presenta el estado de resultados y el flujo de caja
para el Apple sin la realizacion de un plan estratégico, tal como se muestran en las siguientes

tablas.

Tabla 38. Estimado del estado de resultado sin estrategia

Estado de Resultados del Apple (sin estrategia) 2016 2017 2018

Venta de unidades de Apple Watch, millones de unidades 15.2 16.7 184
Precio de venta por unidad en US$ 372.0 384.0 396.0
Venta Total, en millones de US$ 5,654.4 6,420.5 7,283.2
Costo unitario del Apple Watch en US$ 111.0 113.0 116.6
Costo de ventas, en millones de dolares -1,687.2 -1,889.4 -2,144.5
Ventas de los otros productos de Apple (en millones de US$) 224,366.4 | 215,391.7 | 206,776.1
Costo de ventas de los otros producto de Apple (en millones de US$) | -123,678.7 | -118,731.6 | -113,982.3
Gastos de operaciones, en millones de US$ -7,056.9 -6,814.7 -6,587.2
Gastos de responsabilidad social, en millones de US$ -76.8 -76.8 -76.8
Gastos de administracion y ventas (7% de las ventas) -16,101.5| -15,526.9| -14,984.2
Utilidad Operativa 81,419.8 78,773.0 76,284.4
Intereses (2.9%) -374.0 -374.0 -374.0
Depreciacion -11,501.0 | -11,090.6 -10,703.0
Impuesto a la renta (35%) -24,471.6 -23,688.8 -22,953.5
Utilidad 45,073.2 43,619.5 42,253.9

Fuente: Elaboracion propia 2019

Tabla 39. Flujo de caja sin estrategia

Flujo de caja (sin estrategia) Inversion 2016 2017 2018
Venta Total, en millones de US$ 230,020.8 | 221,812.2| 214,059.3
Costo de ventas, en millones de délares -125,365.9 | -120,620.9 | -116,126.8
Plan funcional de operaciones -360.0 -6,936.9 -6,694.7 -6,467.2
Plan funcional de responsabilidad social -76.8 -76.8 -76.8
Gastos de administracion y ventas (7% de las ventas) -16,101.5 -15,526.9 -14,984.2
Impuesto a la renta (35%) -24,471.6 -23,688.8 -22,953.5
Capital de trabajo -12,536.6

-12,896.6 57,068.2 55,204.2 53,450.9

Fuente: Elaboracion propia 2019

e Resultados con plan estratégico

De acuerdo con el planeamiento estratégico, se presentan en las siguientes tablas el estado de

resultados y el flujo de caja del plan estratégico.
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Tabla 40. Estimado del estado de resultado con estrategia

Estado de resultados de Apple (con estrategia) 2016 2017 2018
Venta de unidades de Apple Watch Plus, millones de unidades 19.0 40.0 84.0
Precio de venta por unidad en US$ 372.0 384.0 396.0
Venta Total Apple Watch Plus, en millones de US$ 7,068.0 15,360.0 33,264.0
Costo unitario del Apple Watch Plus en US$ 111.0 122.0 134.0
Costo de ventas Apple Watch Plus, en millones de dolares -2,109.0 -4,880.0 | -11,256.0
Ventas de los otros productos de Apple (en millones de US$) 236,052.2 | 238,412.7 | 240,796.8
Costo de ventas de los otros producto de Apple (en millones de US$) | -130,120.3 | -131,421.5| -132,735.7
Plan funcional de operaciones, en millones de US$ -12,550.7 -13,129.0 -14,235.6
Plan funcional de marketing, en millones de US$ -5,169.0 -5,382.1 -5,787.8
Plan funcional de recursos humanos, en millones de US$ -115.5 -115.5 -115.5
Plan funcional de responsabilidad social, en millones de US$ -76.8 -76.8 -76.8
Gastos de administracion y ventas (6% de las ventas) -14587.2| -15226.4| -16,443.6
Utilidad Operativa 78,391.6 83,541.5 93,409.7
Intereses (2.9%) -413.9 -413.9 -413.9
Depreciacion -12,156.0 | -12,688.6 | -13,703.0
Impuesto a la renta (35%) -23,182.5| -24,7985| -27,897.3
Utilidad 42,639.2 45,640.4 51,395.4
Fuente: Elaboracion propia 2019
Tabla 41. Flujo de caja con estrategia
Flujo de caja (con estrategia) Inversion 2016 2017 2018
Venta Total, en millones de US$ 243,120.2 | 253,772.7| 274,060.8
Costo de ventas, en millones de délares -132,229.3 | -136,301.5 | -143,991.7
Plan funcional de operaciones -1,050.0 | -12,200.7 -12,779.0 -13,885.6
Plan funcional de marketing -5,169.0 -5,382.1 -5,787.8
Plan funcional de recursos humanos -115.5 -115.5 -115.5
Plan funcional de responsabilidad social -76.8 -76.8 -76.8
Gastos de administracion y ventas (6% de las ventas) -14,587.2 -15,226.4 -16,443.6
Impuesto a la renta (35%) -23,182.5 -24,798.5 -27,897.3
Capital de trabajo -13,222.9
-14,272.9 55,559.2 59,093.0 65,862.3

Fuente: Elaboracion propia 2019

e Caélculo del costo promedio ponderado de capital (WACC)

El costo promedio ponderado de capital es de 7,85 %. Para el célculo se ha considerado la
informacioén del reporte financiero de Apple del 2015 (Apple Form 10-K), en el Anexo se
detalla el calculo realizado.

e Anadlisis del flujo de fondos neto

En la siguiente tabla se presenta el flujo de fondos neto para Apple que es el resultado de la

diferencia del plan con estrategias y sin estrategias.
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Tabla 42. Flujo de fondos incremental

Flujo de caja neto en millones de délares | Inversién 2016 2017 2018
Flujo de caja con estrategia -14,272.9 55,559.2 59,093.0 65,862.3
Flujo de caja sin estrategia -12,896.6 57,068.2 55,204.2 53,450.9
Flujo incremental -1,376.3 -1,509.0 3,888.8 12,411.5
Valor Presente Neto (VPN) 9,700.1

Fuente: Elaboracion propia 2019

5.4.Conclusiones

El analisis financiero del plan propuesto permite a Apple alcanzar los objetivos planteados de un

valor presente neto (VPN) positivo y de un EBITDA mayor al 30 %. EI EBITDA, tal como se

muestra en la siguiente tabla, superando el objetivo planteado.

Tabla 43. Célculo del EBITDA

EBITDA 78,741.6

83,891.5

93,759.7

EBITDA / Ventas 32% 33%

34%

Fuente: Elaboracion propia 2019
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Capitulo VIII. Evaluacion y control de la estrategia

Para monitorear y controlar el desempefio de la estrategia de Apple se utilizard un balance score
card (BSC), basado en Kaplan y Norton (1992).

1. Mapa estratégico

El siguiente grafico muestra la representacion visual de los objetivos estratégicos del plan, desde

las cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos y aprendizaje.

Gréfico 10. Mapa estratégico de Apple

Financiera
Mejorar o
Mejorar Rentabilidad Disminuir
costos
ventas i
operativos
Cliente
L Mejorar Mejorar Mejorar
Participacion e S
Mercado oferta de percepcion experiencia
productos del mercado del usuario
Procesos
Internos . .
Mejorar Mejorar uso Mejorar
caracteristicas de Proceso de
de producto tecnologias produccion
Innovacién 7/}
mejora
¥ ! 5 Identificar -
Mejorar - Mejores
o oportunidades
conocimiento de nueva talentos de la
y habilidades a industria
tecnologia

Fuente: Kaplan y Norton 1992. Elaboracién propia 2019

2. Tablero de control

Para monitorear el cumplimiento de los objetivos estratégicos a través de los indicadores, se
utiliza el tablero de control que se muestra en el siguiente grafico. Este monitoreo y control debe
ser permanente, para ver hasta qué punto se esta mejorando y creando valor en innovacion,
liderazgo tecnoldgico, calidad del producto y la eficiencia del proceso, ademas de monitorear
qué tan satisfechos estan los clientes con Apple.
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Tabla 44. Tablero de control de Apple

% de inversion en

. . Unidades vendidas Gerente de
Ventas — Apple Watch (en millones de unidades) A 19 40 84
en millones Ventas
Lograr incrmento en ven los pr % crecimiento en ren
ograr incrmento en ventas de los productos de 6 crecimiento e 1% 1% 1% Gerente de
Apple. ventas Ventas
EBITDA sobre | n neficios an EBITDA / Total mi
: _sob e las ventas (t.Je .e, icios al te_s de_, / Tota 0% 0% 0% Co lte_de
intereses, impuestos, depreciacion y amortizacion) Ventas Gerencia
L, Gerente de
Crecer la participacion de Mercado — Apple Watch | Market share (%) 50% 52% 55% Ventas
. . NUmero anual de .
Mejorar la imagen de Apple respecto a los derechos . Comite de
. auditorias 200 200 200 R
laborales de los trabajadores de sus proveedores. Gerencia
laborales
L -
anz_ar un _nuevo producto Qe Apple Watch_en tres Version con Gerente de
versiones, incorporando atributos con especial . Plus 1 Plus 2 Plus 3 .
. mejoras Operaciones
seguimiento a la salud.
Indicador ACSI Comite de
Satisfaccion del cliente (% satisfaccion 84% 85% 86% R
. Gerencia
clientes)
Lograr el uso de energia renovable en todas sus Porcentaje de Comite de
-0 g tiendas 100% | 100% | 100% .
tiendas nuevas. . Gerencia
implementadas

en la empresa

Incrementar la inversion en 1&D, y asegurar una 1&D / ventas 5% 5% 5% Comite _de
propuesta de valor en los productos. Gerencia
netas
Incrementar a 5%
Realizar un gran inversion en Investigacion y| el presupuesto de 209 353 730 Comite de
desarrollo (en millones de US dolares) 14D en base a las Gerencia
ventas netas
Gestion en el control de componentes y la
L . Costo por Gerente de
fabricacion para lograr reducir errores en el P 2.00% 1.80% 1.60% .
] defectos/ventas Operaciones
producto final.
INNOVACION Y MEJORA
Monto invertido
. A ; anual por la .
Participar en iniciativas globales del uso de energia Comite de
D 9 9 empresa (en 75 75 75 .
renovable. . Gerencia
millones de
dolares)
Ejecutar un programa de desarrollo de las o Gerente de
. . % Empleados 10% 10% 10%
capacidades del personal y de entrenamiento. o Emp ’ ° ° |RRHH
- . Ndmero de
Plan de atraccion a los mejores empleados en la Gerente de
. . empleados 30 30 30
industria RRHH
contratados
Afios en promedi
- oS €n pro egm Gerente de
Plan de retencion de empleados de permanencia 5 5 5 RRHH

Fuente: Kaplan y Norton 1992. Elaboracion propia 2019
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e EI VPN positivo indica que la estrategia de desarrollo que se propone para el Apple Watch
Plus y los demas productos es exitosa.

e Se aprecia un importante ingreso en las ventas del Apple Watch Plus; sin embargo, todavia
sigue siendo poco importante a nivel de los ingresos totales del Apple Inc., pero se advierte
que el producto Apple Watch Plus tiene un importante potencial de ventas en el futuro,
debido a la tendencia en el cuidado de la salud y a las recomendaciones de la importancia de
practicar deporte. EI mercado del Apple Watch Plus son los usuarios de iPhone que a nivel
global estan alrededor de los 600 millones de usuarios, por lo que el margen de crecimiento
del Apple Watch Plus es muy alto.

o EIl incremento en la inversién en investigacion y desarrollo permitird que todos los
productos de Apple logren un incremento en su volumen de ventas.

e Laalta inversion en investigacion y desarrollo va a asegurar que el Apple Watch Plus tenga
las funcionalidades en salud y seguimiento deportivo necesarias para el éxito en sus ventas y
posicionamiento como también permitira revertir la caida pronosticada en el estudio de
mercado con informacion secundaria.

o El Apple Watch Plus se convertira en el segundo producto de Apple Inc. de mayor venta.

2. Recomendaciones

e Implementar el plan estratégico.

e Monitorear los indicadores del plan estratégico, de manera que sea posible identificar
cualquier desviacion y tomar las acciones necesarias para un buen resultado.

e Para lograr el éxito del control de la salud, se recomienda buscar asociaciones con
profesionales de la salud y centros de investigacion para validar esta actividad.

e Estar pendiente del desarrollo en los avances de la tecnologia de comunicacion 5G para

incorporarlos en las primeras versiones de los dispositivos.
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Anexo 1. Crecimiento del PBI de China (% Anual)

ETIQUETA

Fuente: Banco Mundial.
https://datos.bancomundial.org/indicador/NY.GDP.MKTP.KD.ZG?end=2017&locations=CN&start=1961
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Anexo 3. Matriz de perfil competitivo para los productos de Apple

Smartphone Apple Samsung Lenovo Huawei Xiaomi
S| &§| 5| §| §| §| 5| §| 5| §| s
) 2 'S ‘S 'S 'S 'S 'S 'S 'S 'S 'S
Factores Criticos de Exito & 8 5 8 § 8 § 3 s 3 5
e = c = c = c = c = c
S ] =] ] =] < =] ] =] [ =]
a O a O o O o O a O a
Participacion de Mercado 10% 3 0.30 4 0.40 2 0.20 2 0.20 2 0.20
Precio 10% 2 0.20 3 0.30 3 0.30 4 0.40 4 0.40
Posicion financiera 5% 4 0.20 4 0.20 2 0.10 3 0.15 3 0.15
Lealtad de los clientes 8% 4 0.32 3 0.24 2 0.16 2 0.16 2 0.16
Publicidad 5% 3 0.15 4 0.20 2 0.10 2 0.10 2 0.10
Inversion en Investigaciony | 4400 | 4 | 040 | 3 |o030| 2 |020] 2 |020]| 2 | o020
Desarrollo
Disefio de producto 12% 4 0.48 4 0.48 2 0.24 3 0.36 3 0.36
Usabilidad 8% 4 0.32 3 0.24 3 0.24 3 0.24 3 0.24
Variedad de productos 8% 2 0.16 4 0.32 2 0.16 3 0.24 3 0.24
Reputacion de la marca 8% 4 0.32 4 0.32 2 0.16 2 0.16 2 0.16
Servicio Post Venta 8% 4 0.32 4 0.32 3 0.24 3 0.24 2 0.16
Presencia online 8% 4 0.32 4 0.32 2 0.16 2 0.16 2 0.16
100% 3.49 3.64 2.26 2.61 2.53
Fuente: David 2017. Elaboracion propia, 2018
Apple Samsung o
Smartwatch Watch Gear Fit LG Fitbit Garmin Lenovo
:5 -‘5 .‘5 ?‘S :E ?s :5 .‘5 :5 :5 :5 :S ;5
Factores Criticos 8 S g 8 g 3 g 8 g S & 8 &
de Exito g |€ |2 | | | |& |E |8 |E | |g |&
c [ > © > 4] > © > © > © >
g O a (@) ol o o (@) o (@) o @) o
F,:j“t'c'pac"’“ de 2% | 1 |012| 4 |o048| 2 |024| 2 |024| 2 |o024| 3 | 036
ercado
Precio 10% 2 0.2 2 0.2 2 0.2 4 0.4 4 0.4 4 0.4
Posicion financiera | 5% 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2
0,
Lealtad de los 5% 4 | 02| 4 |o2] 2 [o1| 3 |o15] 3 |015]| 2
clientes 0.1
Inversion en 17%
Investigacion y 4 0.68 4 0.68 2 0.34 4 0.68 4 0.68 2
Desarrollo 0.34
Disefio de producto | 17% 4 0.68 4 0.68 2 0.34 2 0.34 2 0.34 2 0.34
Monitor de saludy | 16% |, | 4 032 | 1 |01 | 2 |032]| 2 03| 1
actividad deportiva ' ' ' ' ) 0.16
10 0,
Reputacion de la 10% 4 0.4 0.4 2 02 2 02 4 0.4 2
marca 0.2
Presencia online 8% 4 0.32 0.32 2 0.16 4 0.32 3 0.24 2 0.16
100% 3.12 3.48 1.94 2.85 2.97 2.26

Fuente: David 2017. Elaboracién propia, 2018
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Tabletas Apple Samsung Amazon Lenovo Huawei
S = c = c = c = c = c
'S Q © e o e © Q © e o
Factores Criticos de Exito o @ 2 @ 2 @ 2 @ 2 @ 2
3 = 2| €| 2| & 2| £ 2| & 2
S| 5| 5| 85| 5| 5| 5| 5| 5| 5| &
[a O [a O o O [a (@] o O [a N
Participacion de Mercado 12% 4 0.48 3 0.36 2 0.24 1 0.12 1 0.12
Precio 10% 2 0.20 2 0.20 3 0.30 4 0.40 4 0.40
Posicidn financiera 5% 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20
Lealtad de los clientes 8% 4 0.32 3 0.24 3 0.24 2 0.16 2 0.16
Publicidad 5% 4 0.20 4 0.20 3 0.15 2 0.10 2 0.10
'[;“’erSié” enInvestigaciony | 1500 | 4 | 048 | 3 |o036| 4 |048| 2 |o024a| 2 |o024

esarrollo

Disefio de producto 10% 4 0.40 3 0.30 3 0.30 2 0.20 2 0.20
Usabilidad 10% 4 0.40 3 0.30 3 0.30 3 0.30 3 0.30
Reputacion de la marca 10% 4 0.40 4 0.40 4 0.40 2 0.20 2 0.20
Servicio Post Venta 8% 4 0.32 3 0.24 4 0.32 2 0.16 2 0.16
Presencia online 10% 4 0.40 4 0.40 4 0.40 2 0.20 2 0.20
100% 3.80 3.20 3.33 2.28 2.28

Fuente: David 2017. Elaboracion propia, 2018. Basado en (Amazon, 2015; Shanklin, 2014).
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Anexo 4. Estructura internacional de Apple (2013)

Apple Inc.
(ESTADOS UNIDOS)

Apple Operations
International

Apple Retail
Holding Europe
(IRLANDA)

Apple Retail Belgium
Apple Retail France
Apple Retail Germany
Apple Retail ltaly
Apple Retail Netherlands
Apple Retail Spain
Apple Retail Switzerland
Apple Retail UK

Apple Distribution Apple Operations
International Europe
(IRLANDA)
Apple Sal
b internationa
(SINGAPUR)
Apple Asia
In-Country

Distributors

Fuente: The New York Times, 2013.

Anexo 5. Origen de los proveedores de Apple

Pais NUmero de proveedores
China 349
Japén 139
Estados Unidos 60
Taiwan 42
Corea del Sur 32
Malasia 21
Filipinas 24
Singapur 17
Alemania 13
Vietnam 11

Fuente: Elaboracion propia, 2019, basado en (Hillsberg, 2014)

Principales proveedores de componentes

Proveedor Descripcion

Samsung Procesadores fabricados en Austin, Texas

3M Pelicula sensible y tactil que une pantalla con teléfono
Corning Cristal resistente a golpes y arafiazos

Texas Instruments

Procesadores integrados especializados

Largan Precision

Lentes de la camara fabricados en Taiwan

Cirrus Logic

Componentes de audio, fabricados en Texas

Murata manufacturing

Condensadores ceramicos, fabricados en Japén

Fuente: Elaboracion propia, 2019. Basado en (Rus, 2016)).
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Anexo 6. Modelo de negacio canvas del iPhone

Asociaciones clave Actividades clave

Operadores telefonia Tools desarrollo apps

Froveedores de control de calidad

circuitos y _
componentes Diseno HW
Fabricantes 105 4

: Recursos clave
Comunidad de

desarrolladores
|&D

03
Marca Apple
1 Desarrolladores 5

Estructura de costos

Marketing y ventas Recursos humanos
Materiales y componentes 1&D

IT y operaciones

Fuente: Osterwalder y Pigneur 2010. Elaboracion propia

Propuesta de valor

Excelente servicio
postventa

Mejor disefio
Segundad

Mejor interface de
usuario para acceder a
internet y comunicarse

Gran numera de
aplicaciones

Posicionamiento marca

Relaciones con clientes

ldentificacion con la
marca

Seguridad y confianza

Canales

www apple com

Operadores
Telefonicos

Apple Store

Fuente de ingresos

Venta iPhones

Segmentos de mercado

Personas que buscan
status social

Personas crientadas a
la nueva tecnologia

Clientes con alta
fidelidad a Apple

comisiones aplicaciones y

zervicios
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Anexo 7. Modelo de negocio canvas del iPad

Asociaciones clave Actividades clave
Creadores de Desarrollo de software
contenido

Disefo
Proveedores
componentes Desarrollo de

aplicaciones para
Fabricantes verticales

: Recursos clave
Comunidad de

desarrolladores
[&D

i0s
Marca Apple

4 Desarrolladores

Estructura de costos

Recursos humanos 1&D
Fabricacidn Marketing
Materiales y componentes Operaciones

Tecnologia de informacion

Fuente: Osterwalder y Pigneur 2010. Elaboracion propia

Propuesta de valor Relaciones con cliente Segmentos de mercado

Di L ble d Personas que buscan
Ispositivo portable de - i dispositivos para
entretenimiento |dentificacién de la P P

. entretenimienta (mail,

Herramienta para tus internet, lectura libros)

proyectos creativos Seguridad, confianza

Personas de

(personales y . empresas, alternativa
corporativos) mas comoda de laptop
Canales (aplicaciones

Posicionamiento marca L
especializadas)

Tiendas por
departamentos

www.apple.com

Apple Store

Fuente de ingresos

Comisiones aplicaciones y Venta iPad
Servicios
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Anexo 8. Modelo de negocio canvas del Apple Watch

Asociaciones clave Actividades clave Propuesta de valor

|&D. Disefios Reemplazo relgj
tradicional, computador

en la mufieca

Proveedores y

fabricantes

Gestion proveedores,
Comunidad de fabricantes
desarrolladores Estar conectado todo el
tiempo de una forma
mas practica y rapida,
producto de excelente

disefio

Comunidad
Tiendas por desarrolladores
departamentos y

tiendas online

Recursos clave

Agenda tu vida desde
tu mufieca

Instalaciones

Marca, patentes

_ Fosicionamiento marca
Capital elevado

1 Talento 5 4

Estructura de costos

Manufactura, produccion, Accesorios
operacion, empleados,

marketing

Sensores, pantalla

|&D

Fuente: Osterwalder y Pigneur 2010. Elaboracién propia

Relaciones con clientes

Identificacion con la
marca

Recomendaciones del
producto. Confianza.
Ecosistema

Canalas

Apple web site
Apple Store

Tiendas especializadas
¥ por departamentos

Fuente de ingresos

Segmentos de mercado

Personas que buscan
monitoreo de ejercicios

Personas buscando
novedades en
dispositivos

Usuarios de relojes
tradicionales

Personas buscan el
reloj como simbaolo de
moda

Usuarios que necesitan
extension del teléfono

Apple Watch

81



Anexo 9. Estimado de demanda de teléfonos inteligentes a nivel global

Global smartphone shipments forecast from 2010 to 2022 (in million units)
Global smartphone shipments forecast 2010-2022
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Note: Worldwide: 2010 1o 2018
Further information regarding this statistic can be found on page 45,

n Source{s): 1DC; ID 263441
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Fuente: Statista

Anexo 10. Participacion de mercado de teléfonos inteligentes

Participacion de mercado de smartphones a nivel global 2012 al 2015
Cuota de mercado de smartphones por proveedor 2012-2015

mSamsung ®mApple =Huawei mLG mlenovo =Xigom mOPPO myivo mOthers
A20.0% e

80.0%

600%

Participacion de mercado

0.0%

2012 2013 2014 2015

Nota: Giobal, 2007 -2015

E Fuente(s):DC; ID 271482

Fuente: Statista
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Anexo 11. Estimado de envios de tabletas a nivel mundial

Forecast unit shipments of tablets worldwide from 2010 to 2022 (in million units)
Global tablet shipments projection 2010-2022
B - o mn oo e e oo
2301
2199
208
200 -omrrmm oo o s oo
174.9
163.8
£ R el
H 1344
E
&
&
&
AL JETTTCUOURURITRIPRSTIR B
H
76
BO -o-eeee e - R - -
19
° 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2018 2007 2018 2022
Mote: Worldwide; 2010 1o 2018
Further information regarding this statistic can be found on page 42,
n Source{s): IDC; |D 260012 Market overview

Fuente: Statista.

Global tablet unit shipments by vendor from 3rd quarter 2011 to 3rd quarter 2018 (in millions)
Tablet vendors global unit shipments 2012-2018, by quarter

mApple mSamsung Huawei mlLenovo m®Amazon =Asus ®LG Electronics =Barnes & Noble =RCA  mAcer Group  mOthers
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Unit shipments in millions
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Note: Workdwide; 2011 to 2018
Further information regarding this statistic can be found on page 78

Source(s: Suppli IHS; DC; 1D 276651
IE Market

Fuente: Statista
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Anexo 12. Participacion de mercado de tabletas

Tablet shipments market share by vendor worldwide from 2nd quarter 2011 to 3rd quarter 2018
Global market share held by tablet vendors 2011-2018

Share of shipments
mApple mSamsung wHuawei mlLenovo® mAmazon® wMicrosoft® mHP* mBames & Noble® wPandigital® mRCA wAsus mLG Electronics  mAcer’ mOthers
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Note: Worldwide; 2011 to 2013
Further information regarding this statistic can be faund on page 78
Source(s):I0C; D 276635

Markst

Share of the tablet market by brand worldwide from 2016 to 2019

Global tablet shipment share 2016-2019, by brand

MApple WSamsung MHuswei MAmazon Mlenovo M Microsoft MAsus M Others

Market share

20.0% - -ememeo
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Note: Waorldwide: 2016 to 2018
Further informiation regarding this statistic can be found on page 61

‘Source{s): TrendForce: 1D 780381
E: Vendor's market share

Fuente: Statista.



Anexo 13. Prondstico ventas de relojes inteligentes a nivel mundial

Smartwatch unit sales worldwide from 2014 to 2018 (in millions)
Smartwatch unit sales worldwide 2014-2018
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Note: Worldwide; 2014 to 2016
Further information regarding this statistic can be found on page 8.
! Source(s): Consumer Technalogy Association; ID 538237

Fuente: Statista

Anexo 14. Participacion de mercado de smartwach y wearables

Market share of smartwatch unit shipments worldwide by vendor from 2Q'15 to 4Q'17
Smartwatch shipments worldwide market share by vendor 2015-2017
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Note: Worldwide; 2015 to 2017
Further information regarding this statistic can be found on page 47,
Source{s): IDC; Website {macrumors.com). D SE0088

E Market share

Fuente: Statista
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Market share of wearables unit shipments worldwide by vendor from 1Q'14 to 3Q'18
Wearables shipments worldwide market share by vendor 2014-2018

W Xizomi M Apple ¥ Fitbit MHuawei ™ Samsung ©Garmin Mlswoone WEBBK M Lifesenss MFossi M Other
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Note: Worldwide: 2014 to 2013
Further information regarding this statistic can be found on page 40

j Source{s): IDC; [0 435044 —
earables ovenview

Fuente: Statista

Anexo 15. Preferencia del consumidor acerca del smartwatch

Which of these smart watches would you buy?

Smart watch models U.S. consumers would potentially buy 2017

Share of respendents
0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0%

Motorola Moto 360
Huawei Watch
Asus ZenWatch

Don't know

Note: United States; February 8 to Bth, 2017 18 years and okder; 437 (N total = 1.455); Interested in buying a smartwatch
Further information regarding this statistic can be found on page 54.

Source(s): Statista Survey; [D 703155 Jo
E onsumer | ve
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Anexo 16. Actividades semanales en linea de la poblacion global

Share of Global Population Doing Activities Online Weekly by Generation
Online Dating r
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Fuente: Euromonitor International. Top 10 Global consumer trends.

Nota: Generaciones de las personas:

e Baby Boomers: nacidos entre 1946 y 1964. (54 — 73 afios)

e  Generacion X: nacidos entre 1965 y 1979. (40 — 53 afios)

e Milennials o Generacion Y: nacidos entre 1980 y 1999. (20 — 39 afios)
e  Generacion Z: nacidos a partir del 2000. (menores de 19 afios)

Global installed base of smartphones by operating system 2015-2017
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Mote: Worldwide: 2015 to 2017
Further information reganding this statistic can be found on page 70
Sourcels): Communites Dominate Brands (Tomi T. Ahonen); 10 385001

Installed base of smartphones by operating system from 2015 to 2017 (in million units)

Year end 2017

Dperating systems
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How likey are you to purchase wearables such as Fitbit or smartwatches?
Wearable devices purchasing intent in the U.S. 2018

B -
BB -
200%
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Share of respondents

10.0% --oe

WVery likely Somewhat likely Mot oo likely Not likely at all Den't know/No opinion

Note: United States: 2018; 18 years and cider; 2201
Further information regarding this swtistic can be found on page 52.

J Source{s): Moming Consuit; |D 798526
‘Consumer ve

\Which of these providers do you own a fitness or health tracker or a smart watch from?
Popular fitness/health tracker and smart watch brands in the U.S. 2018

Share of respondents
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Note: United States: Nov 22 to Dec 27, 2017 / April 11 o May 28, 2018; 18 to 64 years; 1,623; respendents who own connected health devices
Further information reganding this statistic can be found on
H Source{s): Statista Survey (Global Consumer Survey): ID 505883

‘Consumer
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Anexo 17. Matriz FODA para Apple

Fortalezas

Debilidades

1. Posicionamiento de la Marca

1. Dependencia de ingreso por la venta de iPhone

2. Solidez Financiera

2. Baja penetracion de mercado en mercados emergentes
como China, India o Brasil

3. Fidelidad del cliente

3. La innovacion de los iPhone no esta generando mucha
diferenciacién sobre la competencia.

4. Relacion con proveedores de manera de garantizar que cumplan con
estandares de gestion y produccion con un compromiso riguroso en el
control de calidad

4. Existen nuevas tecnologias que no estan siendo
aprovechadas como inteligencia artificial, realidad virtual,
etc.

5. Control de la cadena de suministro asegurando un flujo continuo y
oportuno de productos y servicios competitivos

5. Incompatibilidad de sus productos wearable con el sistema
Android

6. Capacidad de desarrollo de nuevas tecnologias para nuevos productos y
mejorar los existentes.

6. Apple no esta cumpliendo con las expectativas de
innovacién de sus clientes

7. Politica de contratacion de Recursos Humanos altamente capacitados y
bien remunerados

7. Lamanufactura de sus productos esta concentrada en
China.

8. Buena colaboracidn entre las diferentes partes de la organizacion

Oportunidades

1. Latasa de desempleo en USA empieza a bajar desde la crisis del
2008 llegando al final del 2014 a 5.6%. PBI Creciente para el afio
2015 3%, 2016 3.3% y 2017 3.2%

9. Servicio de post venta calificado como el mejor del mercado

1. Invertir una suma fuerte en Investigacion y Desarrollo para producir un
Apple watch tnico en el mercado F2, 01, 02, 04

1. Desarrollar apps para android que permita la comunicacion
con el Apple watch cuidando la seguridad de su sistema
operativo. D1, 02

2. Los gastos promedio familiar en USA para 2015 fueron de $
55,978, un aumento de 4.6% con respecto al 2014

2. Apple watch deberia contener features como seguimiento de actividad
fisica, icion de indicadores cardioldgicos.

2. Al'iPad de bajo costo, customizar con aplicaciones
educativas (incluyendo idioma) que mejoren la ensefianza en
los paises A5, D2

3. Se aprecia una recuperacion del Délar frente al Yuan.

3. Desarrollo de sensores de monitoreo de salud como sensores de
glucosa, presion, temperatura que se comuniquen con los productos iOS,
incluyendo Apple Watch 09, 010, F6, F2

3. Lanzar Apple Pay en Europa y Asia 012, D3

4. Los individuos buscaran cada vez mas un equilibrio entre la vida
laboral y personal y los bienes y servicios exigentes en torno a la
propuesta de valor del bienestar

4. Desarrollo de pantalla como accesorio, del tamafio de la tarjeta de
crédito 010, F6

4. Reforzar el equipo de desarrollo de procesadores ARM
propios de manera que se diferencia de la competencia en
tiempo de ejecucion y tiempo de la bateria 013, 014, D4, D6

5. La conectividad acelerada permitira que los modelos impulsados
por la comunidad se transformen de un mero portal de intercambio
de conocimientos a un grupo de soporte completo o incluso a un
foro de marketing

5. Equipo de desarrollo desarrolle aplicaciones a nivel de plataforma que
junte demanda con oferta de varios sectores. 05, F1

6. Tendencia a una forma de aprendizaje combinado en el que los
estudiantes aprenden contenido en linea viendo videoconferencias,
generalmente en casa, y las tareas se hacen en clase con maestros y
alumnos que discuten y resuelven preguntas: es involucrar a los
alumnos dentro y fuera del aula

6. Inversion en publicidad y tiendas propias para mejorar la venta de los
productos. F2, 08

7. Mas de un millén de personas usaran tabletas en el 2015. Se
espera un crecimiento del 17.1% respecto al 2014.

Fortalezas

Debilidades

8. El prondstico global para dispositivos portatiles, que incluye
relojes inteligentes, rastreadores de ejercicios, auriculares de
realidad virtual y aumentada y cdmaras portatiles, indica que el
mercado crecera de 84 millones de unidades en 2015 a 245
millones en 2019

9. Crecimiento de la tecnologia de inteligencia artificial y machine
learning

10. Mayor hincapié en atender las necesidades del usuario mévil en
diversos contextos y entornos, en lugar de centrarse solo en los
dispositivos. El disefio de la experiencia del usuario sera de
importancia critica.

11. Investigaciones y desarrollos en realidad aumentada y realidad
virtual

12. El reemplazo de los bancos tradicionales en esta funcionalidad
(pagos con mdviles) va a crear una regulacion especial

13. La transmision de datos 5G alcanzara niveles 100x a la 4G y
10 veces a la red fija.

14. Podemos ver las primeras muestras de procesadores fabricados
en 10 nandmetros en el 2016

Amenazas

1. Uso de elementos contaminantes de algunas de sus partes
utilizadas en el iPhone que fueron prohibidas por el gobierno de los
Estados Unidos

1. Revisar el iento de i y 1es en las
fabricas de los proveedores de manufactura de manera de garantizar se
cumplir los derechos laborales. F4, A2, A1

1. Buscar nuevos partners en manufactura de sus productos
en otras localidades. D7, A7.

2. Trabajadores de los proveedores, los casos de suicidios se
registraron en contra de uno de sus proveedores més grandes,
Foxconn.

2. Desarrollo de una version de iPad de bajo costo en base a componentes
reciclados para venderlos al costo al sector educativo en paises
emergentes A5, F1, F2

2. A'los proveedores de otros paises fuera de China, invertir
para incrementar su capacidad instalada de produccién D7,
A7, A2

3. Apple ha acumulado una gran cantidad de efectivo fuera de los
Estados Unidos. Posible cambio de tributacién.

3. Aumentar el porcentaje de 1&D respecto a ventas al 8%, buscando
diferenciacion. A9, F2

4. PBI en China ha tenido su tasa de crecimiento més baja en los
Gltimos 10 afios. 7.4% el 2014 a 6.9% el 2015.

4. Orientar los esfuerzos de la compafiia hacia una solida estrategia de
retencion y atraccion de talento (empoderar, tribus) Mejorar clima
laboral, revisar condiciones laboralesA10, F7

5. La basura electrénica constituye actualmente el 5% de los
residuos sélidos urbanos (RSU) a escala global.

5. Desarrollo de los empaques de los equipos con material reciclado. F2,
A5, A8

6. Copia en las patentes de la industria.

7. Déficit comercial de Estados Unidos con China y medidas
proteccionistas.

8. Entre 1990 y 2012, las emisiones mundiales de dioxido de
carbono aumentaron en mas del 50%

9. Productos diferenciados, en la actualidad no existe mayor
diferenciacion en los productos.

10. Las compafiias de tecnologia estan constantemente en la busca
del talento altamente experimentado y capacitado, sobretodo en el
area de Silicon valley donde Apple tiene ubicado a su principal
personal.

Fuente: Elaboracion propia 2019
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Anexo 18. Costo componentes del Apple Watch 2015

Itemized Components

Display / Touchscreen
Touchscreen Controller

IC Content
Apps Processor
Memory

NAND (eMMC, MLC, ...)

DRAM
Power Management
BT /WLAN

BT/ WLAN

User Interface
Audio Codec
Audio Power Amplier
NFC Controller
Touch Controlier
Other

Sensors

Accelerometer / Gyroscope

Optical Pulse Sensor
Ambient Light Sensor

Battery Pack

Other Mechanical / Electro-Mechanicals
Enclosure, Wristbands, Switches, PCB's,

Misc.
Box Contents

Inductive Charger and Adapter, Extra
Wiistband, Carrying Case, Packaging

MfgName

Analog Devices

Apple Inc

Toshiba
Semiconductor
Micron
Technology

Broadcom

Maxim

NXP

Analog Devices
ams AG

ST Micro

ams AG

Description

Display / Touchscreen Module
- 1.34" Diagonal, Plastic
OLED, 272x340 Pixels, w/
Force Touch, & lon-X Cover
Class

Touchscreen Controller -
ARM Cortex-M3

Apps Processor

Flash - 8GB, MLC NAND

SDRAM - 512MB LPDDR3

BT / WLAN -
IEEE802,11a/b/g/n, Bluetooth
4.0

Audio Codec

Audio Power Amplifier

NFC Controller

Capacitive Touch Controller
NFC Booster IC

Accelerometer / Gyroscope -
6-Axis

Photo Sensor - for Pulse
Sensing

Ambient Light Sensor
Battery - Li-Polymer, 3.8V,
205mAn, 0.78Wh

Total Cost

$20.50

$10.20
$7.20

$5.50
$3.00

$5.50

$3.00

$0.80
$16.50

$9.00

Fuente: Macrumors 2015
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Anexo 19. Caracteristicas productos

Aple watch - Sensores

COROINA — 7
SENSHRES

™

Fuente: Elaboracion propia 2019

Anexo 20. Posicionamiento de marca para Apple

Consumidor
Meta

Usuarios que buscan
exclusividad y
diferenciarse

Impresion del
consumidor
Productos
tecnoldgicos muy
similares, poca
diferenciacién

Necesidades
del consumidor
Deseo de un
producto que me
diferencie con los
Ultimos avances
tecnoldgicos.
Conjunto de
productos
competitivos
Otros productos
tecnoldgicos con
sistemas abiertos

Valores
Responsabilidad
sobre los
proveedores
Justificadores
Cuidado del Inclusion y
medio diversidad
ambiente Puntos de paridad
Control de I3 aplicadoned  Equi Percepcién del
cadena de quipo consumidor
suministroy humano Equipos de alta
de marca calidad, disefio
Disef exclusivo, facil de usar,
i1seno mejor experiencia
Ecosistema Elegancia/ Control de

calidad

Puntos de diferenciz

Servicio post-venta .
La “i” de sus

Logo
productos,

Identidad visual
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Anexo 21. Célculo del costo promedio ponderado del capital

Calculo del WACC
Costo Promedio Ponderado del Capital
WACC =E/V *Ka+D/V*Kd* (1-T)

Ka: costo de acciones comunes o capital propio
Kd: Costo de deuda

Kd *(1- T) : Costo deuda después de impuestos
E: Valor de mercado de las acciones

D: valor de mercado de la deuda

Costo de acciones o capital propio (Ka=Re)

Ka = Tasa libre de riesgo + beta de la accién * Prima por riesgo

Re = Rf + Beta * (E[Rm] - Rf)

Rf: Tasa libre de riesgo 2.27%
(Rm-Rf): Equity Risk Premium 4.17%
Beta 1.5
Ka 8.52%
Costo de deuda (Kd)

Kd 2.90%

Valor de mercado de las acciones (_en millones)

Numero de acciones 5578753
Valor de la accion 105.26
E 587,219.54

Valor de mercado de la deuda ( en millones)

Long-term debt 55,701
Commercial paper 8,499
Operating Leases 5,569
D 69,769

Valor de mercado de Apple

Yahoo Finance Treasury 10-year bond
http://www.market-risk-premia.com/us.html

Yahoo Finance 28.12.2015

Costo efectivo deuda form 10-k

form 10k
Yahoo finance - Apple Stock at 28.12.2015

form-10k Consolidated balance sheet
form 10k

Traer a valor presente del leasing operativo

V=E+D 656,988.15
Peso de las acciones E/V 89.38%
Peso de las deudas D/V 10.62%
Tasa de impuesto (T) 26.40% form 10k (pag 57)
WACC =E/V *Ka+D/V*Kd*(1-T) 7.85%
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