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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo describe, analiza y propone una solucién para el caso de la
empresa Apple Inc. mediante un planeamiento estratégico, donde se identifica su
ventaja competitiva de diferenciacion, la cual buscamos ampliarla para mejorar su
posicion competitiva y aprovechar las oportunidades del mercado con estrategias
rentables. Analizando la misién, vision y valores planteamos modificaciones que
permiten proponer objetivos corporativos desafiantes que se conseguiran
mediante la ejecucion de diversas estrategias que se evallan para mejorar su
crecimiento. En el corto plazo en base a una estrategia de marca global apoyada
en una expansion de la cobertura de las tiendas retail propias Apple Store; en el
mediano plazo planteamos la seleccion de un proveedor de outsourcing de
produccion en Brasil que permitirA mejorar la respuesta al mercado de
Latinoamérica y EEUU donde se prevé un importante crecimiento en el futuro,
ademas permitirda que la fabrica en China atienda los mercados de Europa y
genere mayor crecimiento en Asia, de esta manera se conseguiria reforzar la
competitividad de la empresa; ademas se plantea seguir con la estrategia de
innovacion en sus productos actuales y nuevos (iTV y iPlay) que reforzaran su
crecimiento y lo haran sostenible en el tiempo. Las estrategias empleadas se
despliegan en planes funcionales de recursos humanos, responsabilidad social
empresarial, operaciones, marketing y finanzas, los cuales se incluyeron en la
evaluacion financiera considerando un analisis de sensibilidad ante posibles
variaciones de tasas de descuento y resultados esperados.

Nuestro enfoque de redaccion ha sido mostrar con cuadros y textos breves la
mayor cantidad de informacion, ademas utilizar herramientas innovadoras de
analisis, con la intencibn de hacer mas certera y didactica la presentacion de

nuestras propuestas. Esperamos haber logrado este objetivo.
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INTRODUCCION

La presente investigacion trata sobre el Planeamiento Estratégico de Apple Inc.
empresa de tecnologia fundada en 1976, cuyo CEO, Steve Jobs, el afio 2010 ve
afectada su labor en la empresa por problemas de salud luego de haber
conseguido grandes resultados producto de innovaciones que revolucionaron seis
industrias diferentes: ordenadores personales, peliculas de animacién, la musica,
la telefonia, las tabletas electrénicas y la edicion digital. Ademas de innovar en la
venta al por menor a través de su formato de tiendas Apple Store desde el 2001.
El caso nos plantea la situacion Apple Inc. en el 2010, donde viene acumulando
durante los afios anteriores buenos resultados (después de estar casi en la
bancarrota) en muchas de sus lineas de productos lo que le ha permitido valorizar
MAas sus acciones y lograr un reconocimiento de marca importante en el mundo.
Sin embargo la excelente situacion de la empresa nos lleva a plantear acciones
que permitan que este crecimiento y desarrollo no se detenga o devalle como en
una oportunidad anterior donde luego de afios muy buenos de crecimiento la
empresa paso por situaciones dificiles al perder mercado y posicion competitiva.
El planteamiento propuesto se basa en la identificacion de la ventaja competitiva
de Apple como diferenciacion que se fundamenta en su fortaleza de marca,
innovacion, estrategia global, su propio canal de distribucion, su valioso recurso
humano y su estilo de gestién. La empresa viene generando buenos resultados
pero consideramos que el mercado le ofrece oportunidades que puede
aprovechar con sus fortalezas tanto en la innovacion como en el ingreso a nuevos
mercados para mantener ese crecimiento. Ademas planteamos amenazas y
debilidades que pueden ser mitigadas si la empresa decide implementar las
estrategias propuestas y desarrollar los planes funcionales. La presencia de
Steve Jobs es un punto importante a considerar puesto que él es un lider de

opinion, atrae seguidores y es el pionero de las innovaciones, por lo que vemos



necesario una linea de sucesion que permita reemplazarlo sin afectar el éxito de

la compafiia.



CAPITULO 1: ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

Los origenes de Apple se remontan a 1976 cuando Steven Jobs y Stephen
Wozniak instalaron un taller en un garaje en California. Jobs y Wozniak
financiaron la fabricacion de los primeros 50 circuitos del computador Apple I.
Vislumbrando el potencial que este negocio podia representar se atrajo nuevos
socios, con el ingreso de A.C. "Mike" Markkula, Apple lleg6 a ser reconocida como
empresa y estableci6 el disefio del logotipo de la manzana como se ve hoy. En los
cuatro afios siguientes la industria del computador personal prospero
rapidamente. Hacia fines de 1982, habia mas de 100 compafiias fabricando
computadores personales. En 1983 Apple ingreso a la lista de Fortune 500 y gané
renombre en Wall Street. En 1983, Apple inici6 un nuevo rumbo en la
computacion personal con la introduccion de Lisa, computador personal, que fue
la base para la Macintosh que estableci6 la interfaz de usuario como lo es hasta
ahora. Apple vino desarrolldndose exitosamente hasta que empezé a perder la
batalla frente al sistema abierto que proponia IBM con Microsoft. Vinieron afios
duros para Apple enfrentado su propia crisis hasta que en 1996, Gil Amelio, CEO
de ese momento, emprendi6 acciones encaminadas a lograr salvar a la empresa
de una quiebra. A fines de ese afio trajo de nuevo a Steve Jobs como consultor
quien le devolvio el espiritu de sus inicios consiguiendo un éxito rotundo con sus
nuevas innovaciones, convirtiéndose en CEO de Apple desde 1997. Los éxitos de

los dltimos afios de Apple Inc. son:

iMac El primer producto de la segunda etapa de Jobs, era un monitor con su ordenador. Puso fin
a la era del disquete y aprovechd las ventajas del internet.
iPod El reproductor de musica supone el antes y después en la historia de Apple, que de

fabricante de ordenadores para una élite pas6 a vendedor de productos de masas.
iTunes y App Las tiendas en Internet de Apple. La primera, para musica, peliculas y libros. La segunda,

Store para las aplicaciones.

iPhone Es la reinvencién del teléfono movil, se podia navegar por internet en el movil
adicionalmente concentra muchas innovaciones.

iPad El dltimo gran invento, la tableta esta enterrando al sector de los computadores portatiles e

incluso seria el post PC.



1.1. Modelo de Negocio

El modelo de negocio nos muestra como el valor propuesto por Apple Inc. se

transmite a sus clientes. A continuacion analizamos coémo las capacidades de

crear, comercializar y proporcionar valor tienen relacion entre si para conseguir el

objetivo de generar ingresos y beneficios sostenibles en Apple.

Propuesta
de valor

|
Actividades .

clave

Red de
\sociados

/

Relacion con
el Cliente

Recursos

claves

u

Estructura
de costos

Segment
de cliente

— Flujode

Ingreso

Fuente: Elaboracion Propia

- Estilo de gestion - Marketing - Fabricante (FoxConn)
Actividades | - Seleccion del personal - Distribucion Socios -Cias. telecomunicaciones
Clave - Servicio al cliente. -Relacién con OEM's | | Estratégicos | - Cias. Discograficas
- Disefio Hardware/Software - Distribuidores retail
- Tiendas Apple Store . - Apple Store
R?&?E -Empleados i%lg%g" -Servicio On Line al cliente
-Marca i Clientes -Fidelid?d de marca
- Mejor experiencia entecnologica de consumo - Garantia
Propuesta | - Alta calidad de los productos
de Valor | - Diversificacion del negocio -Marketing
- Disefioy facilidad de uso Estructura |- Capacitacion de empleados
Canalde |-Web oficial - Apple Store de Costos |- Costos de operacian
Distribucion | - Premium Resellers -iTunes (para musica) - Costos de distribucion
ST -Empresas Flujo de -Ventas on line
. - Profesionales -iTunes
LB TS | Estudiantes LIS -Ventas App Store/Retailers




La propuesta de valor utilizada por Apple se enfoca en la sofisticacion de sus
productos, incluyendo la integracion de caracteristicas, funcionalidad y disefio
innovadores. Los productos se distribuyen por canales controlados por Apple
(propios o terceros) para garantizar la mejor forma de llegar al cliente (Asesoria,
satisfaccion).

Para mejorar la relacion con el cliente Apple ofrece beneficios para sus clientes,
tales como iTunes, asistentes de servicios en linea, eventos especiales de Apple,
precio especial para estudiantes, AppleCare, etc. El modelo de negocio tiene el
objetivo de generar ganancias; la estructura de costos incluye los incurridos en
comercializacion, investigacién, distribucién y fabricacion. Apple obtiene
beneficios a través de ingresos generados por la venta de los productos a traves

de operaciones directas y en linea.

1.2. Estructura de laempresa

La estructura de la empresa Apple Inc. por su disposicion grafica es de forma
circular donde “la unidad organizativa de mayor jerarquia se ubica en el centro de
una serie de circulos concéntricos, cada uno de los cuales representa un nivel
distinto de autoridad, que decrece desde el centro hacia los extremos, y el Ultimo
circulo, el mas extenso, indica el menor nivel de jerarquia de autoridad. Las
unidades de igual jerarquia se ubican sobre un mismo circulo, y las relaciones

"L A continuacion

jerarquicas estan indicadas por las lineas que unen las figuras
se muestra el disefio de la organizacion y con mayor amplitud se muestra en el

Anexo 1

! ZUANI, Rafael. Introduccién a la Administracion de Organizaciones. Editorial
Maktub, 2003, p.309 al 318
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Fuente: http//www.theofficicialboard.com/org-chart/apple

El organigrama de Apple Inc. muestra el énfasis que se hace al trabajo en equipo
y a la simplicidad de transmitir la cultura y los objetivos de la empresa que
promueve el CEO, el cual tiene importancia relevante dentro de empresa pues
todo se concentra en él, formandose una estructura de comando y control, donde
las ideas se comparten facilmente. Este modelo lleva a Apple a desarrollar la
habilidad de moverse en una sola persona de manera agil y que ésta sea capaz
de mantener al grupo unido y coordinado. EI CEO tiene como principal linea de

mando dependiente al equipo ejecutivo formado por 9 integrantes que son los

Vicepresidentes Senior de las principales areas (Marketing, Retails, Legal,



Finanzas, Disefio Industrial, y Software) y un COO? (que tiene a cargo las
Vicepresidencias Senior de Ingenieria y Operaciones). La segunda linea mas
importante es el equipo de soporte del CEO esta formado por 6 Vicepresidencias
(Publicidad, Creativos, Servicios de Internet, Ingeniera de Software para MAC,

Recursos Humanos y Comunicaciones).

1.3. Misidn, Visién y Valores

Misién: La misién de Apple Inc. es®:
Apple disefia Mac, las mejores computadoras personales del mundo, junto con OS X, el software iLife,
iWork y profesional. Apple lidera la revoluciéon de musica digital con su iPod y la tienda online iTunes.
Apple ha reinventado el teléfono mavil con su revolucionario iPhone y la App Store, y esta definiendo el
futuro de los medios de comunicacion mdviles y dispositivos informaticos con IPAD

Visién: La vision de Apple Inc. es*:

Contribuir al mundo fabricando articulos para el avance de la mente humana.

Cultura y valores: Apple es una mezcla de muchos individuos cuyo CEO
Steve Jobs marca la pauta de las prioridades dentro de la empresa. Se realizan
cosas en muy poco tiempo, por lo que pueden emplearse horas continuas de
trabajo con la finalidad de cumplir los objetivos. Los colaboradores trabajan con
un alto nivel de compromiso, la mayoria siente que estan cambiando el mundo
con lo que hacen, los valores que Apple Inc. promueve para su éxito y el de su

personal® son los siguientes:
Ofrecen productos de calidad superior que cubren las necesidades reales de

su cliente con un valor duradero. Estan interesados en la solucién de sus
problemas, y no comprometen su ética e integridad por mas ganancias.

La empatia de los
clientes y usuarios

2 Chief Operating Officer

3 Web Oficial de Apple: http://investor.apple.com/faq.cfm?FaqSetiD=6

* Web: http://laverne.edu/lead/resources/mission_and_vision_statements.pdf
®> Apple Employee Handbook - Copyright 1993 Apple Computer, Inc.



Agresividad / Enfoque
en Logros

Contribucion social
positiva

Innovacién

Desempefio Individual

Espiritu de equipo

Se establecen metas agresivas y retadoras. Reconocen que sus productos
van a cambiar la forma de trabajar y vivir.

Crean productos que amplian la capacidad humana, liberando a las
personas de un trabajo pesado y ayudandolos a lograr mas de lo que
podrian hacer por si solos.

El pilar de la empresa es la innovacion, ofrecen productos nuevos y
necesarios.

El compromiso individual y el rendimiento deben ser por encima del
promedio de la industria. Cada empleado puede y debe hacer una diferencia
mostrando pasién con lo que hace dentro de la compaiiia.

Se invita a interactuar con todos los niveles de gestién, el intercambio de

ideas y sugerencias para mejorar la eficacia y la calidad de vida.

Proporcionar en los productos de Apple un nivel de calidad, rendimiento y
valor que se ganara el respeto y la lealtad de los clientes. La gestién de
calidad es fundamental para el éxito continuo.

Reconocen la contribucion de cada persona para el éxito, y comparten los
beneficios econémicos que nacen del alto desempefio. Reconocen que las
recompensas deben ser psicolégicas y financieras.

Calidad / Excelencia

Recompensa
individual

El uso intensivo de recursos y capacidades es lo que mantendra a la

Buena gestion b
empresa en un éxito prolongado.

La misién de Apple se centra en sus productos y mercados actuales
(electrénica de consumo) resaltdndolos como los mejores del mercado en el
presente y futuro, la_vision también se refiere a ellos como su forma de
contribuir al mundo para el futuro de la humanidad y por los valores se
concluye que tiene un enfoque a la innovacion, calidad y resultados alentando

su competitividad.

1.4. Relacién con Stakeholders

Apple tiene una relacion directa e indirecta con sus Stakeholders, que puede
afectar positiva 0 negativamente a ambas partes. Apple Inc. tiene una oportunidad
de mejorar su gestion y relacion con ellos, creando beneficios a los mismos que le
permita tener un mayor crecimiento y posicionamiento en los préximos afios. A
continuacion se detallan los Stakeholders internos y externos y su relacion con

ellos:



Stakeholders internos: Stakeholders externos:

Inversores o accionistas Y . Gobierno y Entes reguladores

Empleados \ . Los medios de comunicacion
ONG,s y Grupos Activistas
Comunidad
Competidores
Clientes
Proveedores
Empleados de proveedores
Instituciones financieras

2 X 2. 2 X X X 2.2

El simbolo \ representa que Apple tiene buena relacién con el stakeholder
El simbolo x significa que Apple no tiene una buena relacién con el stackeholder.

Fuente: Elaboracion propia

1.5. Definicion del problema

Los problemas u oportunidades derivados del caso Apple Inc. 2010 son los

siguientes:

1) La estructura de Apple Inc. muestra al CEO como la parte central e
importante de la organizacion. La salud de Steve Jobs genera preocupacion
dentro y fuera de la empresa, él ha logrado que Apple tenga el éxito
alcanzado y su presencia genera confianza en el mercado. ¢ Esta Apple Inc.
preparada para un cambio de mando?

2) Luego del éxito alcanzado por la compafia, en un entorno muy competitivo,
¢,COMo mantener este éxito y crecimiento para los proximos afios? Tomando
en cuenta el actual macroentorno cuya situacion viene afectando sus

principales mercados.

Para responder las preguntas propuestas, se desarrolla un planeamiento
estratégico de Apple Inc. como empresa global teniendo como objetivo sostener el
exito alcanzado para los proximos 5 afios dando énfasis al area de Marketing,

Operaciones y el disefio estructural de la toma de decisiones, considerando el
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posible alejamiento de Steve Jobs por problemas de salud. En el desarrollo de
este planeamiento estratégico se han seleccionado los productos mas
representativos de la cartera de Apple y las areas con mayor impacto en
resultados para la compafiia. Los datos tomados en algunos casos son de

portales especializados para referencia del mercado.
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CAPITULO 2: ANALISIS EXTERNO

Anédlisis del Entorno General

2.1.1. Entorno Econdmico

De acuerdo al analisis del Anexo 2, podemos concluir que la crisis financiera
trajo como consecuencia la contraccion de la economia, principalmente de los
paises desarrollados, si bien existen en el 2010 sefales de una lenta
recuperacion, aun no se puede afirmar que la crisis fue superada y que no
constituye una amenaza para los paises. La recuperacion avanza a un ritmo
diferente en cada region. El desempefio de las economias emergentes como
China,
crecimiento mayor al 2.5% y un PBI importante apoyado en su demanda y

India, Brasil, Indonesia, Rusia, etc. han logrado mantener su
politicas internas. Europa aun es una gran incognita y Estados Unidos avanza
gracias a politicas de gobierno que buscan mover la economia con poco éxito
hasta el momento. A continuacién se desarrolla la Matriz de Impacto en

Clientes/Proveedores indicando su efecto en la organizacion.

Tendencia

Cambios en relacion
clientes / proveedores

Efecto probable

Amenaza /
Oportunidad

Lenta recuperacion de la economia
mundial luego de la crisis subprime
del 2009.

Mejores perspectivas
para consumo e
inversion.

Lenta
reactivacion de la
demanda global.

Oportunidad

Estados Unidos crecera 2.9% el
2010 soportado por el salvataje

Mejores perspectivas

estatal y el consumo interno. La ara consumo e Lenta
y elce ’ p - reactivacion de la | Oportunidad
alerta de crisis permanece. Las inversion en este
; i demanda.
exportaciones no se reactivan mercado.
todavia.
- . o Caida de las
Se agrava la crisis econ6mica para Reduccioén de la compra
. ventas en estos Amenaza
los PIGS de Europa. en estos paises. paises

Alemania, Francia y los nérdicos
muestran mejor desempefio
econdémico en Europa.

Buen dinamismo del
consumo.

Mayores ingresos
por ventas en
estos paises.

Oportunidad

Los paises emergentes siguen
creciendo, del 2.9% del 2009,
creceran mas del 7% el 2010 sobre
todo el grupo de los BRICS y

Incremento de la
demanda en estos
mercados.

Mejora de competitividad

Incremento de
ingresos por
ventas.
Reduccion de

Oportunidad
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CIVETS. de proveedores locales. costos.
El délar ha ganado fuerza frente al Disminucién del poder Caida de ventas A

- menaza
euro. adquisitivo en Europa. en Europa.

Las monedas locales vienen
fortaleciéndose con respecto al
dolar y euro.

Aumento del poder
adquisitivo en paises
emergentes.

Incremento de
ventas en paises
emergentes.

Oportunidad

2.1.2. Entorno Social

Analizando el Anexo 3, en el aspecto social concluimos que el aumento

demogréfico mundial no se esta planificando y se genera principalmente en

areas urbanas trayendo como consecuencia ciudades con mayor pobreza y

desigualdad y aparicion de barrios marginales. En salud se ven mejoras

debido a que se resolvieron epidemias que aparecieron (como la gripe porcina

que duro varios meses teniendo mayor impacto en México y paises

latinoamericanos). En el tema de empleo y salarios a nivel mundial muestra

un decrecimiento, sobre todo en los paises desarrollados como consecuencia

de la crisis financiera. En Educacion se tiene buenos crecimientos en algunos

paises logrando que inviertan en nifios y jovenes para garantizar el desarrollo

futuro. A continuacion se desarrolla la Matriz de Impacto en Clientes /

Proveedores indicando su efecto en la organizacion.

Tendencia

Cambios en relacion
clientes / proveedores

Efecto probable

Amenaza /
Oportunidad

Integracion global de los paises.

Se le ofrece al cliente un
producto estandar.

Reduccion de
costos.

Oportunidad

Enfoque de los paises en la mejora

Crecimiento del mercado.

Incremento de

Oportunidad

educativa. ingresos.

Decrecimiento de la poblacién en Reduccion del tamafio de Reduccion de Amenaza

paises desarrollados. algunos mercados. ingresos.

El 82% de la poblacién mundial vive en - Incremento de :
o7 P Crecimiento del mercado. Oportunidad

paises emergentes. Ingresos.

Reduccion de los salarios producto de
la crisis financiera.

Menor demanda de
productos Premium.

Reduccién de
ventas.

Amenaza

Mayor competitividad laboral.

Clientes mas preparados y

Incremento de

Oportunidad

sofisticados. ingresos.
. . Cliente mejora sus Incremento de .
Se viene derrotando al terrorismo. nel . Oportunidad
expectativas de consumo. ingresos.

Los paises emergentes carecen de
infraestructura basica.

Clientes con limitaciones
de acceso a internet.

Mercados con

bajo crecimiento.

Amenaza
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2.1.3. Entorno Ambiental
Del Anexo 4 podemos concluir que la sociedad exige cada vez méas que el
nivel del bienestar social este acorde y sea compatible con un alto nivel de
proteccion ambiental, que sea capaz de sostener la demanda de recursos
naturales y de absorber la contaminacion y los impactos negativos sobre la
capacidad del planeta; por ello lo que se debe buscar es tener un alto nivel
desarrollo sostenible que sea capaz de responder a las necesidades actuales
sin comprometer las generaciones futuras, los distintos sectores econdmicos
deben de contribuir con la conservacion del mismo y a la vez poder generar y

aportar con el desarrollo del mundo. A continuacion con la Matriz de Impacto

en Clientes/Proveedores se analiza su efecto en la organizacion.

Tendencia

Cambios en relacion
clientes / proveedores

Efecto probable

Amenaza /
Oportunidad

Mayor proteccion del medio
ambiente por entidades y
organismos mundiales.

Los clientes solo
encontraran en sus
mercados productos
certificados.

Mayores ventas.

Oportunidad

Mayor consciencia de las personas
por el cuidado del medio ambiente.

Los clientes y
proveedores preferiran
productos amigables con
el medio ambiente.

Mayores ventas.

Oportunidad

El reciclaje ha tomado mayor
importancia en los ultimos afios.

Los clientes renuevan
constantemente sus
bienes.

Mayores ventas.

Oportunidad

La produccion limpia a nivel mundial

Los clientes demandaran

Incremento de

globalizacion.

riesgo de expansion.

ingresos.

es percibida como de alta calidad més productos Costos Amenaza
pero su costo es alto. ecologicos. '
El real deterioro ambiental genera Reduccion de la Reduccion de las A

. - menaza
pobreza. capacidad adquisitiva. ventas.

. . Todos los productos de -
Agravqr_mento de la crisis Apple dependen de la Pérdida de Amenaza
energética. RS ventas.
energia eléctrica.

No se apunta a un desarrollo La globalizacién corre Reduccion de
sostenible que haga posible la 9 Amenaza
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2.1.4. Entorno Tecnoldgico
Analizado el Anexo 5, definimos que la tecnologia hoy mueve muchas
economias y realidades en el mundo. Los avances e innovaciones vienen
revolucionando las formas de hacer las cosas en muchos aspectos (medicina,
comunicaciones, educacioén, comercio, industria y quehacer humano). Las
innovaciones son un factor de competitividad que garantiza la riqueza de las
naciones; lo recursos naturales no garantizan el desarrollo de los paises si es
gue no se les genera valor agregado. A continuacion con la Matriz de Impacto

en Clientes / Proveedores se analiza su efecto en la organizacion.

Tendencia

Cambios en relacion
clientes / proveedores

Efecto probable

Amenaza /
Oportunidad

Se vive una etapa de rapidos
cambios tecnoldgicos.

Los clientes prefieren
Ultimas tendencias. Se
requieren proveedores
flexibles.

Reconocimiento
de marca,
mayores ventas.

Oportunidad

El ser humano consume tecnologia
que le facilite su interaccion con el
entorno.

Los clientes prefieren
productos sencillos pero
utiles.

Mayores ventas.

Oportunidad

Los gobiernos invierten y
promueven la investigaciéon porque
es oportunidad de desarrollo.

Crecimiento de
mercados de clientes y
proveedores.

Crecimiento de
ventas y
reduccion de
COStos.

Oportunidad

El internet ha masificado su uso en
todo el mundo.

Los clientes demandan
productos con
conectividad.

Crecimiento de
ventas.

Oportunidad

El comercio electrénico ya regulado
se viene incrementando.

Facilita la compra al
cliente.

Crecimiento de
ventas, reduccion
de costos.

Oportunidad

2.1.5. Entorno Politico-Legal
Del Anexo 6, concluimos que el mundo viene integrandose politicamente en
un entorno global. Tratados, acuerdos y politicas buscan integrar paises en
muchos aspectos lo cual implica compartir cosas positivas y negativas como
en el caso de Europa que viene atravesando una crisis que contagia a mas de
un pais y cuestiona el modelo de integracion, formando una nueva tendencia

a poner limites al libre mercado. Por otro lado los paises emergentes buscan
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ampliar sus acuerdos para mejorar su competitividad y alentar su desarrollo
tal es el caso de Brasil, China e India y otros emergentes quienes tienen
claras sus politicas de desarrollo midiendo su integracion al mundo mediante
la mejora de su competitividad y alejandose de soluciones populistas. A

continuacion se desarrolla la Matriz de Impacto en Clientes / Proveedores

indicando su efecto en la organizacion.

Tendencia

Cambios en relacion clientes
|/ proveedores

Efecto probable

Amenaza /
Oportunidad

El entorno muestra nuevos paises

Nuevos mercados cobran

Crecim. de ventas

Oportunidad

mas las relaciones comerciales.

clientes no locales.

los productos.

como potencias politicas (China). mayor importancia. y mercado.
Estados Unidos y Europa han Mercados pueden verse Mercados actuales A
; ; bt N menaza
perdido presencia politica. afectados y poco dindmicos. | afectados.
El libre mercado se esta Mayores controles para -
cuestionando y se esté regulando llegar a proveedores y Encarecimiento de Amenaza

En los mercados emergentes se
vienen generando mas tratados y
reducciones de aranceles.

Crecimiento de mercados
nuevos, clientes nuevos.

Incremento en
ventas.

Oportunidad

Las leyes laborales han tomado
mayor importancia entre los paises.

Mejor seleccién de
proveedores y procesos.

Incremento de
Costos.

Amenaza

Mayor control sobre el comercio
electrénico y derechos de autor.

El mercado se regira por la
oferta legal.

Incremento de
ventas e ingresos.

Oportunidad

Anadlisis de la Industria

2.2.1. Matriz de la Atraccién de las Fuerzas Competitivas de la Industria

Mediante la “Matriz de Atraccién de las Fuerzas Competitivas de la Industria”
se analizan las cinco las fuerzas de M. Porter para la industria donde se

desenvuelve Apple Inc., identificando el grado de intensidad de sus

principales variables. A cada fuerza competitiva, se le asigna la puntuacion en

funcién del grado de atracciéon de la industria: 1 = “Muy poco atractiva”; 2 =

“Poco atractiva”; 3 = “Neutral”; 4 = “Atractiva” y 5 = “Muy atractiva”. Obtenidas
las puntuaciones, se halla el resultado promedio de cada fuerza, para

finalmente obtener el puntaje promedio de la industria y concluir.
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» Poder de Negociacion de los proveedores

Grado de atraccion de la industria Menor | 1|2 | 3|4 |5 |Mayor
Numero de proveedores. Bajo 3 Alto
Disponibilidad de sustitutos para los productos del Baja 3 Alta
proveedor.
Costos de cambio de proveedor. Altos 3 Bajos
Amenaza de los proveedores de integrarse hacia Alta 5 | Baja
adelante.
Amenaza de la industria de integrarse hacia atras. Baja 4 Alta
Contribucién de_ Igs proveedores a la calidad del Alta 3 Baja
producto o servicio.
Contribucion a los costos de la empresa por parte .
de los proveedores. Alta & Baja
Importancia de la industria en la rentabilidad de los .

Baja 4 Alta
proveedores.
PROMEDIO 4

Este resultado significa que la industria es “Atractiva” en cuanto al
poder de negociacion de los proveedores, ya que la fuerza de estos es
baja.

La gran estandarizacion de la industria y la cantidad de proveedores
hacen que Apple los condicione de acuerdo a sus necesidades y
exigencias. Por otro lado, se puede identificar una Unica poderosa
fuerza ejercida por Microsoft e Intel, que son casi monopolios en sus
respectivos campos y tienen un alto poder de negociacion. Los
principales proveedores de Apple son Microchip Technology Inc., LG
Chem, Ltd., LG Display Co, Ltd., Fuji Crystal Manufactory Ltd.,

Flextronics International Ltd., entre otras.

» Barreras de entrada (amenaza de nuevos competidores)

Grado de atraccion de la industria Menor | 1 12|13 | 4| 5 | Mayor
Requerimientos de capital. Bajos 5 | Altos
Economias de escala. Bajas 3 Altas
Regulaciones para ingresar a la industria. Baja 4 Alta
Diferenciacion del producto. Baja 4 Alta
Identificacion de marcas. Baja 4 Alta
Costos de cambio para el cliente. Bajos 2 Altos
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Acceso a canales de distribucion. Alto 3 Bajo
Acceso a tecnologia de punta. Alto 5 | Bajo
Efecto de la experiencia. Bajo 4 Alto
PROMEDIO 4

Las barreras de entrada constituyen un factor fuerte para bloquear el
ingreso al mercado de un nuevo competidor. Los costos de operacion,
el valor de una marca, los costos de marketing, personal, etc. son muy
elevados para alentar el ingreso de un nuevo competidor en un
mercado con grandes participantes. Por lo tanto la industria donde
Apple compite es poco atractiva para permitir nuevas inversiones de
magnitud global. Otro factor a considerar es el posicionamiento, la
imagen y la lealtad que ha creado la compafiia y son una barrera de
entrada a los vendedores de computadoras que quieren entrar a

competir en su mercado “Premium?”.

» Barreras de salida (una variable de larivalidad entre competidores)

Grado de atraccion de laindustria Menor [ 1| 2| 3| 4| 5 | Mayor
Especializacion de activos. Alta | 1 Baja

Costos Unicos de salida. Altos 2 Bajos
Relaciones estratégicas. Altas 3 Bajas
Barreras emocionales. Altas 3 Bajas
Restricciones gubernamentales y sociales. Altas 3 Bajas
PROMEDIO 2

Las barreras de salida no constituyen una fuerza “Atractiva” para la
industria, lo que significa que son relativamente altas y con dificultad
para que los competidores actuales se retiren del mercado. En el caso
especifico de Apple, las barreras de salida tampoco representan una
fuerza “Atractiva” de la industria, ya que el retirarse resultaria complejo

y costoso.
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» Poder de negociacion de los clientes

Grado de atraccion de la industria Menor [ 1 | 2|3 | 4| 5 | Mayor
Numero de clientes. Bajo 5| Alto
Disponibilidad de sustitutos. Mucha 5 | Poca
Costo de cambio para el cliente. Bajo 2 Alto
Amenaza del cliente de integrarse hacia atrés. Alta 5| Baja
Amenaza de la industria de integrarse adelante. Baja 2 Alta
Contribucion a la calidad del producto del cliente. Baja 4 Alta
Poder adquisitivo de los clientes. Baja 3 Alta
Sensibilidad al precio. Alta 3 Baja
Lealtad a la marca. Baja 3 Alta
PROMEDIO 4

Debido a que los clientes no poseen una gran fuerza competitiva y por
el tamafo del mercado, se puede afirmar que la industria es “Atractiva”.
Esta afirmacion también aplica para el caso Apple, donde el nivel de
poder de negociacion de los clientes es bajo porque ellos se adaptan a
la amplia oferta existente en la que pueden decidir pero no pueden
influir sobre el precio ni conseguir ventajosas adquisiciones, ademas la

poca existencia de sustitutos hace que su poder disminuya aun mas.

» Amenaza de productos sustitutos

Grado de atraccion de la industria Menor [ 1|12 |3 ] 4 |5 | Mayor
Sustitutos cercanos. Muchos 4 Pocos
Costos de cambio para el cliente. Bajos 4 Altos
Agresividad del productor de sustitutos. Alta 4 Baja

Valor/precio del sustituto. Alto 4 Bajo

Propension a probar sustitutos. Alta 5 | Baja

PROMEDIO 4

La amenaza de productos sustitutos es baja para la industria, ya que
no representa un riesgo importante. En el caso de Apple, si bien se
identifican sustitutos para todas sus lineas, estos no generan el mismo
valor para el cliente, por lo que su fuerza es baja. Podemos sefialar

como sustitutos inmediatos a productos que constituyen tecnologia
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anterior a la que hoy desarrollan los competidores actuales (discman,
radios portatiles, teléfonos fijos, celulares comunes, etc.) que no
ejercen gran presion en el precio. La innovacion de sus productos es la
clave para que los clientes no incurran en la sustitucion de sus

productos.

» Rivalidad entre competidores

Grado de atraccién de la industria Menor [ 1|23 4|5 |Mayor
Competidores importantes. Muchos | 1 Pocos
Crecimiento relativo de la industria. Lento 4 Rapido
Costos fijos. Altos 2 Bajos
Sobrecapacidad. Alta 3 Baja
Diferenciacion del producto. Baja 3 Alta
Diversidad de competidores. Alta 1 Baja
Compromisos estratégicos. Altos 2 Bajos
Rentabilidad de los competidores. Baja 3 Alta
PROMEDIO 2

En cuanto a la rivalidad entre competidores, representa una fuerza

“Poco Atractiva”; existe gran rivalidad y competencia entre todos los

participantes, puesto que existen muchos en el mercado y todos con
cualidades excelentes, ya sea en cuanto a costos, calidad, avance
tecnoldgico, sencillez etc. Los consumidores evaluaran las alternativas
de precio, calidad, distribucion, tendencias y caracteristicas y los
cambios entre costos para decidir adquirir el producto. Estas
condiciones conducirdn a frecuentes guerras de precios, batallas
publicitarias y lanzamientos de nuevos productos, lo que incrementara
las inversiones necesarias para competir de manera eficaz. La industria
de telefonia como en la de las computadoras existe mucha
competencia y rivalidad entre los competidores. Las compafias

consolidadas son Apple, Nokia, Samsung, Sony, Dell, HP etc.
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2.2.2. Grado de Atraccion de la Industria
Para determinar el grado de atraccion de la industria, se efectua la evaluacion
global a partir de las matrices desarrolladas, promediando el puntaje obtenido

en cada una de ellas:

Grado de atraccion de la industria Menor [ 4 [ 2 [ 3|4 |5 [Mayor
Poder de los proveedores. Alto 4 Bajo

Barreras de entrada. Bajas 4 Altas

Barreras de salida. Altas 2 Bajas
Poder de los clientes. Alto 4 Bajo

Amenaza de productos sustitutos. Alta 4 Baja

Rivalidad entre competidores. Alta 2 Baja

Evaluacion General de la industria 3

Se puede apreciar que la industria en la que se desempefia Apple Inc. se
encuentra en grado de atraccion intermedio (Grado 3) que permite concluir
que si bien es dificil el ingreso de nuevos competidores, la fuerza de cada
grupo de participantes (proveedores, clientes, sustitutos y competidores) es
importante y debe ser tomada en consideracion. Sin embargo, en el caso
especifico de Apple Inc., la industria es mas “Atractiva’” aun debido a su
posicion de crecimiento en el mercado, sus innovaciones que movieron, su

experiencia, capacidad financiera y su reconocimiento de marca.

2.2.3. Ciclo de Vida de la Industria
Al 2010, la industria de tecnologia de consumo, a la que pertenece Apple Inc.,
se encuentra en la Etapa de Crecimiento dentro de su ciclo de vida, de
acuerdo a la Matriz del Ciclo de Vida del Producto propuesta por Joel H.

Steckel y Rithala Rao® es elaborado en el Anexo 7.

® Analysis for Strategic Marketing, Steckel y Rithala. 2002.
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Gréfico 1: Ciclo de Vida de la Industria de Electrénica de Consumo

Introduccién‘ ’CrecimiemoH Madurez ‘ ‘ Declive

e ganzamiento

Ventas

CA Ventas

o]

Tiempo

No obstante, se debe tener en cuenta que, gracias a la permanente
renovacion tecnoldgica de productos, puede que dicha industria logre
permanecer en esta etapa por un periodo indefinido, sin que llegue a un

declive en términos reales.

2.2.4. Matriz de Evaluacién de los Factores Externos — EFE

A partir de la evaluacion de las Matrices de Tendencias del Macroentorno, el
analisis del Grado de Atraccion de la Industria y la identificacién de la Etapa
del Ciclo de Vida de la Industria, se desarrolla la Matriz EFE propuesta por
Fred David. Se han identificado las principales Oportunidades y Amenazas,

ponderando el valor relativo de cada una de ellas y asignandoles una
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calificacion entre 1 y 4 en funcién de la eficacia con la que se estima que las

estrategias actuales de la organizacion permitiran responder a cada factor’:

o1

02

03

04

05

06

o7

08

09

010
Oo11

012
013
014
015

Al
A2

A3

Factores Externos Clave POmE(e= | CEI- Vol
racion | cacion | Ponderado

OPORTUNIDADES

El 82% de la poblacién mundial vive en paises emergentes. 0.05 4 0.20

Estados Unidos crecera 2.9% el 2010 soportado por

salvataje estatal y consumo interno. La alerta de crisis 0.04 3 0.12

permanece. Las exportaciones no se reactivan todavia.

Los paises emergentes siguen creciendo, del 2.9% del 2009,

crecerdn mas del 7% el 2010 sobre todo el grupo de los 0.04 4 0.16

BRICS y CIVETS.

Las monedas locales vienen fortaleciéndose con respecto al

délar y euro (incrementando el poder adquisitivo el 0.03 3 0.09

consumidor).

Mayor preocupacion por el cuidado del medio ambiente, la 0.04 3 0.12

responsabilidad social y desarrollo sostenible. ' )

El ser humano consume tecnologia de renovacion constante

que le facilite su interaccion con el entorno, con rapidos 0.04 4 0.16

cambios tecnolégicos a nivel global.

Los gobiernos invierten y promueven la investigacion porque 4 3 0.12

es oportunidad de desarrollo. 0.0 )

El internet y celulares han masificado su uso en todo el

mundo y con la misma tendencia el comercio electrénico ya 0.04 4 0.16

regulado.

En los mercados emergentes se vienen generando mas

tratados y reducciones de aranceles y aumentando su 0.04 3 0.12

presencia politica.

Pocos sustitutos en el mercado. 0.04 4 0.16

Altas ba_trreras de entrada para el ingreso de nuevos 0.04 4 0.16

competidores.

Bajo poder de negociacion de los proveedores. 0.04 3 0.12

Bajo poder de negociacion de los clientes. 0.04 3 0.12

Ciclo de vida de la industria en etapa de crecimiento. 0.04 4 0.16

Mayor competitividad educativa y laboral en el mundo. 0.04 3 0.12

AMENAZAS

Decrecimiento de la poblacién en paises desarrollados. 0.03 2 0.06

Reduguon de los salarios producto de la recesion econémica 0.03 2 0.06

en paises desarrollados.

Europa sigue enfrascada en crisis econémica y no se ve una 0.04 3 012

pronta solucién. Se agrava crisis en los PIGS de Europa.

" Se asignara una puntuacién de 4 cuando se estime que las estrategias actuales
del Apple permitiran responder con éxito a una Oportunidad o Amenaza. En
cambio, se calificara con puntuacion de 1 cuando se estime que las estrategias
actuales del Grupo no permitiran responder con éxito a determinado factor.
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Los paises emergentes carecen de infraestructura basica. 0.03 3 0.09
Agravamiento de la crisis energética. 0.05 3 0.15
El libre mercado se esta cuestionando y se esta regulando

. . : 0.03 4 0.12
mas las relaciones comerciales.
La§ leyes laborales han tomado mayor importancia entre los 0.03 4 0.12
paises.
Alta rivalidad entre empresas competidoras en la industria. 0.06 0.24
Las monedas locales vienen fortaleciéndose con respecto al
dolar y euro (incrementa precio de compra por tipo de 0.03 3 0.09
cambio).
La produccion limpia a nivel mundial es percibida como de

. 0.03 0.09

alta calidad pero su costo es alto.
Altas barreras de salida de los competidores actuales. 0.04 4 0.16
TOTAL 1.00 3.39

La puntuacién obtenida significa que Apple Inc. responde de buena manera,

aprovechando la mayoria de oportunidades y combatiendo las principales

amenazas como la recesion econémica mundial que afecta principalmente a

los paises desarrollados y con una posible incertidumbre politica. Resaltamos

gue en época de crisis, Apple ha generado muy buenos resultados por sus

innovaciones que le han permitido diferenciarse de su competencia que si se

vio afectada.

2.2.5. Matriz del Perfil Competitivo MPC

A continuacién se presenta la Matriz del Perfil Competitivo® de Apple Inc.

comparandola con sus dos principales competidores en computadoras en el

mercado global.

HP Dell Apple
Factores Criticos de Ponde- | Clasifi- | Puntuacién | Clasifi- | Puntuacién | Clasifi- | Puntuacion
éxito racién |cacion | ponderada |cacion |ponderada |cacién | ponderada
Participacion de
mercado 0.15 4 0.60 3 0.45 2 0.30
Sistema de inventarios 0.07 3 0.21 4 0.28 3 0.21
Posicién Financiera 0.10 3 0.30 3 0.30 4 0.40

® Conceptos de Administracion Estratégica. David, Fred. Pearson Prentice Hall.
Mexico,2008
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Calidad de los

productos 0.07 4 0.28 4 0.28 4 0.28
Lealtad de los

consumidores 0.02 3 0.06 3 0.06 4 0.08
Innovacion 0.05 3 0.15 2 0.10 4 0.20
Distribucion de ventas 0.10 3 0.30 4 0.40 3 0.30
Expansion global 0.12 4 0.48 3 0.36 2 0.24
Estructura de la

organizacion 0.05 3 0.15 3 0.15 3 0.15
Capacidad de

produccién 0.04 3 0.12 3 0.12 3 0.12
Comercio electrénico 0.10 2 0.20 3 0.30 3 0.30
Servicio al cliente 0.10 3 0.30 3 0.30 2 0.20
Precio Competitivo 0.02 3 0.06 3 0.06 2 0.04
Experiencia

administrativa 0.01 3 0.03 2 0.02 4 0.04
Total 1.00 3.24 3.18 2.86

Si bien la posicidbn competitiva se ve alejada de los principales competidores
del mercado, ésta se invierte consiguiendo una mejor participacién en ventas
y expandiendo el mercado donde actualmente opera y sus competidores ya
tienen considerable ventaja. En cuanto a los otros factores de éxito, Apple
tiene buena calificacion consiguiendo ser una compafia retadora en el
mercado.

Con respecto al mercado de teléfonos inteligentes, la matriz de perfil
competitivo nos indica que Apple tiene una posicion fuerte con respecto a sus
competidores por su capacidad de disefio, innovacion y preferencia de
clientes. Es un retador muy desafiante pues tiene capacidades para ganar
mas participacion de mercado debido a que este tipo de celulares es el futuro

cercano de la comunicacion movil.

Nokia RIM Apple
Factores Criticos | Ponde-| Clasifi- | Puntuacién | Clasifi- | Puntuaciéon | Clasifi- | Puntuaciéon
de éxito racion | cacién | ponderada | caciéon | ponderada | cacién | ponderada
Participacion de 0.15 4 0.60 3 0.45 2 0.30
mercado
Sistema de 0.07 4 0.28 4 0.28 4 0.28
inventarios
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Posicién Financiera 0.10 3 0.30 3 0.30 4 0.40

Calidad de los 0.07 4 0.28 3 0.21 4 0.28

productos

Lealtad de 0.02 2 0.04 3 0.06 4 0.08

consumidores

Innovacion 0.05 2 0.10 3 0.15 4 0.20

Distribucion de 0.10 4 0.40 3 0.30 3 0.30

ventas

Expansion global 0.12 4 0.48 3 0.36 3 0.36

Estructura de 0.05 3 0.15 3 0.15 3 0.15

organizacion

Capacidad de

produccion 0.04 3 0.12 3 0.12 3 0.12

Comercio electrénico | 0.10 2 0.20 3 0.30 4 0.40

Servicio al cliente 0.10 3 0.30 3 0.30 4 0.40

Precio Competitivo 0.02 4 0.08 3 0.06 3 0.06

Experiencia

administrativa 0.01 3 0.03 3 0.03 3 0.03
Total 1.00 3.36 3.07 3.36

En el Anexo 8 se muestra el analisis MPC para Apple en el mercado de
reproductores de musica donde tiene una posicion de lider muy segura y

ventajosa con poca competencia.

2.3. Analisis de la Politica Global de Apple Inc

A continuacién se analiza la Politica Global de Apple Inc. en base a cinco

factores, propuestos por George Yip®, que determinan su accionar en el mundo.

2.3.1. Desempeiio en el Mercado Global
Los productos de Apple se venden en todo el mundo, la compafiia administra
Su negocio sobre una base geografica. Las regiones de operacion estan
segmentadas por América (Norte y Sur), Europa (Europa, Medio Oriente y

Africa), Japon, Otros Segmentos (Australia y Asia, excepto Japén), Retail

(Tiendas minoristas propias en Estados Unidos y mercados internacionales) y

® Autor de “Globalizacién. Estrategias para obtener una ventaja competitiva
internacional”. Editorial Norma. 1992
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File Maker Inc. (Distribuidor mundial). La Compafiia evalGa el desempefio de

cada mercado sobre la base de las ventas netas y utilidad de operacion. En el
siguiente grafico se muestra la participacion de ventas por segmento de

mercado de Apple Inc.

60% -

48%

50% -
m Americas
40% -
m Europa

0f -
30% Japon

20% - m Tiendas Retail

10% - = Otros Segmentos

0% -
Afio 2007 Afio 2008 Afio 2009

Fuente: Elaboracion Propia

El principal mercado es América cuya venta esta por encima del 40% del total
de ingresos de Apple, luego Europa, Segmento Retail, Otros Segmentos y

Japon.

2.3.2. Productos y Servicios
Apple vende productos globalmente estandarizados pero partiendo de un
disefio basico realizan pequefias adaptaciones para los mercados
segmentados que tiene. En el siguiente cuadro podemos observar la misma

variedad de modelos que se ofrece en todo el mundo.

iBook
Shuffle iMac G3
Nano iMac G4 . iPhone
Clasic g iMac G5 S iPhone 3G
Mini = Mac mini g iPhone 3Gs
Touch MacBook -

MacBook Air

Mac Pro
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2.3.3. Localizacion de Actividades

» Administracion e Investigacion y Desarrollo: Apple se encuentra ubicado
en Cupertino, California EEUU donde se disefian y crean los productos. Esta
sede esta ubicada en el principal cluster tecnoldgico del mundo electronico
donde se concentra un gran numero de empresas de tecnologia
(microelectrdnica, tecnologias de la informacién y biotecnologia).

» Manufactura: Los productos Apple los fabrica FoxConn'® en China, fabricar
en Estados Unidos u otros paises desarrollados seria desventajoso por
factores de costos (mano de obra y materiales). Delegando su produccion se
obtienen mas beneficios considerando que sus precios estan por encima del
promedio del mercado posicionandose como productos Premium. FoxConn
domina todos los aspectos de la fabricacion de un producto, si todas estas
partes se construyen y ensamblan en la misma fabrica, el trabajo es mas
sencillo y con menos pérdidas. El riesgo estratégico que implica tercerizar la
produccion, (pérdida de calidad, factor humano y fluctuacion de divisas)
permite reducir costos, mejorar procesos, reducir tiempos y tener una
produccién muy flexible pero con riesgos. Se considera esta decision
acertada si nos remitimos al Analisis Cage de Pankaj Ghemawat

19 Empresa China con méas de 1 millén de trabajadores, localizada dentro de una
Ciudad Industrial cuya construccion fue subvencionada por el Gobierno Chino
donde los trabajadores viven y trabajan jornadas de 12 horas diarias. En esta
empresa, se producen en 2 semanas lo que se haria en 9 meses en EEUU.
Desde el afio 2009 se vienen presentando casos de suicidios dentro de la fabrica
afectando la imagen de Apple, sin embargo, una gran empresa como Apple, que
fabrica grandes cantidades de productos, y que requiere hacer cambios en la
produccion casi sin frenar el ritmo, necesita que las fabricas suministradoras estén
disponibles en cualquier momento, y los Unicos que estan dispuestos a hacerlo
son los chinos, que por su cultura y manera de ser lo dan practicamente todo por
la empresa, cosa que no pasa en paises desarrollados (Fuente:
www.wikipedia.com).


http://es.wikipedia.org/wiki/Cupertino_(California)
http://es.wikipedia.org/wiki/California
http://es.wikipedia.org/wiki/Estados_Unidos
http://es.wikipedia.org/wiki/Biotecnolog%C3%ADa
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encontramos a China como el lugar idoneo para fabricar los productos la

distancia, PBI, importaciones y crecimiento vinculado a su mercado principal.

Home Country: United States

Industry: @ All Industry Aggregate

Country List

Country

1 |Germany @

2 China @

3 Japan (7]

4 |France @

5 | United Kingdom @
6 |ltaly @

7 |Metherlands @

3 |Belgium @

9 South Korea @

10 |Hong Kong @

» Servicio al Cliente: EIl

7]

Cage
Distance

626354

Distance

7] (7]
Geographic GDP
Distance (USD
{lkem} bn.)
6035 3330
10994 42385
10856 5069
5838 2656
5570 2179
6895 2118
h866 a7
5892 472
11064 833
12970 211
servicio al

CAGE Distance Analysis

Market Size and Growth Parameters

(7]
Adi. GDP Rate
1%
1%
1%
1%
0%
1%
1%
1%
3%
3%
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7]

Cage Adj.
GDP Growth
Rate

0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%

Industry =
Imports

1067.29
1031.41
G45.59
G15.62
580.65
495.86
432.83
411.96
3773
37178

(7]

Cage Ad).
Indusfry
Imparts

[=]

[ e [ [ o [ o [ s s R e R )

cliente se realiza localmente para

mantener una atencion personalizada y rapida en el mercado que lo solicite,

para eso Apple ha desplegado centros de atencién en sus tiendas que son

capaces de atender localmente a sus clientes.

2.3.4. Marketing

Apple retne y dirige toda su actividad hacia un valor definido, ha desarrollado

una estrategia de branding en la cual se busca un posicionamiento claro:

Apple vende disefo, sencillez, usabilidad e innovacién. Este es el eje y la

clave para comprender sus acciones de Marketing y sus formas de

comunicacion: su pagina web destaca por un disefio claro y limpio; el formato

de los iconos de aplicaciones propias evocan a su funcion y son facilimente

identificables y recordables; incluso, sus clasicos anuncios de publicidad se

rodean de esas caracteristicas de limpieza y sencillez. La comunicacion

directa, cara a cara, con los clientes mediante las Apple Stores, es otra de las

estrategias que Apple cuida: espacios amplios, limpios, con un disefio actual y


http://www.apple.com/
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minimalista, sin complicaciones, donde el consumidor puede utilizar y probar
los diferentes productos. Apple ha conseguido tener seguidores para su
marca, los fanboys de Apple tienen sentimiento de pertenecer a una

comunidad global, son defensores de la marca y la difunden.

2.3.5. Medidas Competitivas
La estrategia de competidor global de Apple responde a una sucesion de
acciones coordinadas que se toman en distintos paises y regiones,
principalmente a través de sus tiendas Apple Store, éstas incluyen cambios en
los precios o la introduccion de nuevos programas y productos que se
coordinan en todos los paises, no necesariamente de manera simultanea sino
gue consuma los recursos y al mismo tiempo provoquen reacciones en la
competencia. Como retador del mercado Apple busca el momento oportuno
para tomar cada medida en cada mercado o pais a fin de aprovechar

oportunidades y recursos.

La politica global de Apple nos muestra una empresa solida (financiera y administrativa,
ubicacion estratégica de la fabrica, marketing exitoso y cadena de distribucién eficiente y eficaz)
con alto potencial de crecimiento en el mundo pero cuya segmentacion de mercado es muy
general al proponer principalmente continentes pudiendo distorsionar los rendimientos reales en
lugar de segmentar con mayor profundidad a nivel de paises importantes o bloques regionales
la distorsién seria menor.
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CAPITULO 3: ANALISIS INTERNO
3.1. Cadenade Valor

Para el andlisis se relaciona cada actividad de la Cadena de Valor con los cuatro
factores de ventaja competitiva, que son Calidad Superior, Innovacién Superior,
Eficiencia Superior y Satisfaccion al Cliente, estableciendo el indicador de
medicidn en cada caso (alto o bajo) y determinando si se trata de una Fortaleza o
Debilidad.

Se ha desarrollado la siguiente Cadena de Valor de M. Porter para Apple Inc.:

* Reconocimiento de marca y buena imagen. * Filogofia de calidad.
Infraestructura * Estructura organizativa circular. *Sglida posicion financiera (Rentabilidad). * Margen bruto.
* Soporte Legal. * Responsabilidad social.
* Mas de 36,000 empleados. * Programa de beneficies a empleados.
Recursos -
* Proceso de seleccion.
Humanos | g
* Retencion de talentos. ©
* Registro de patentes. * Procesos de gestion y desarrolio de Software y Hardware. LO
Tecnologia * Plataforma digital. @
* Alta capacidad de +D. j
* Alianzas estratégicas con proveedores. * Delega proceso de adquisicion de insumos OEM.
Abastecimiento * Negociacion de precios de compra.
*Ec ias de escala.
Logistica de . Logistica de . Servicio al
Operaciones = Marketin E
| Entrada P Salida g Cliente §
* Sistemas *Diversas lineas de = Almacenamiento en * Publicidad en cada *Garantia de productos QJ
automatizados de productos y servicios. centros de distribucion applestore. (AppleCare). =
recepcion. *Disefio de productos. regionales. *Revelaciones secretas *Asesoriay consultas ()
= Almacenamiento. *KnowHow. *Control delos canales y selectivas para gratuitas. (Servicio D
*Control deinventario. *Disefio de Software y de distribucion (4pple lanzamiento de especializado al =
+Devoluciones e e el e Stores y retailers nuevos productos. cliente on-line My
. : autorizados). *Generacion de Apple).
*Disefios de empaques publicidad gratuita. *Programas aplicativos
livianos y economicos. *Publicidad de marca y paraprodudos(Apple
* Envios directos. productos. Apps).
* Participacion de
mercado.

Fuente: Elaboracion Propia

e Actividades de Soporte — Infraestructura

Actividades de la cadena de : . Fortaleza /
valor Tipo Indicador de la empresa Debilidad
Reconocimiento de marca Satisfaccion | indice de recordacion de marca. (ALTO) Fortaleza
Filosofia de Calidad Satisfaccion | indice de satisfaccion de clientes. (ALTO) Fortaleza

Solida posicion financiera

(Rentabilidad) Eficiencia ROE, ROI, ROS (ALTO) Fortaleza

Nivel de burocracia para toma de

Estructura organizativa circular Eficiencia decisiones (BAJO)

Fortaleza
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Soporte legal Eficiencia Demandas judiciales favorable (ALTO) Fortaleza
Responsabilidad social Calidad Indicadores de responsabilidad social Debilidad
e Actividades de Soporte - Recursos Humanos
Actividades de la cadena de Tino indicador de la empresa Fortaleza /
valor P P Debilidad
Mas de 36,000 empleados. Eficiencia N® de empleados con respecto a la Fortaleza
competencia (BAJO)
Programa de beneficios a Satisfaccion Recompenga.y reconocimiento por logro de Fortaleza
empleados metas y objetivos (ALTO)
Proceso de seleccion Eficiencia | Nivel desempefio de los empleados (ALTO) | Fortaleza
Retencion de talentos Calidad Nivel de rotacién de personal (BAJO) Fortaleza
e Actividades de Soporte — Tecnologia
Actividades de la cadena de . . Fortaleza /
valor Tipo Indicador de la empresa Debilidad
Registro de Patentes Innovacion Participacion de_mercado en productos Fortaleza
exclusivos e innovadores (ALTA)
Procesos de gestion y Desarrollo de mejoras y nuevos productos
desarrollo de Software y Innovacion ! y P Fortaleza
(ALTA)
Hardware
. . Inversion en innovacion/ventas netas (vs
Alta capacidad de I+D Innovacion competencia) (ALTA) Fortaleza
Plataforma digital Innovacion Trafico web (ALTO) Fortaleza
e Actividades de Soporte — Abastecimiento
Actividades de la cadena de Tino indicador de la empresa Fortaleza /
valor P P Debilidad
Negociacion de precio de Eficiencia Benchmark de costos de produccion Fortaleza
compra (BAJO)
Alianzas estratégicas con Calidad N° de proveedores OEM’s aprobados. Debilidad
proveedores (BAJO)
Delega procesos de adquisicion Eficiencia Inventario de materia prima (BAJO) Fortaleza
de insumos a OEM
Economias de escala Eficiencia Exactitud de lotes de pedido optimos al Fortaleza
proveedor (ALTO)
e Actividades Primarias - Logistica de Entrada
Actividades de la cadena de . . Fortaleza /
valor Tipo Indicador de la empresa Debilidad
Sistemas de_re_cepmon y Eficiencia Tiempo promedio de recepcion de pedidos Fortaleza
abastecimiento de compra (BAJO)
Almacenamiento Eficiencia Disponibilidad de los almacenes (ALTO) Fortaleza
Control de inventario Eficiencia Exactitud de inventario (ALTA) Fortaleza
Devoluciones Calidad Nivel de retorno por rechazo (BAJO) Fortaleza
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Actividades de la cadena de Tino Indicador de la empresa Fortaleza /
valor P P Debilidad
. . i Nivel de satisfaccion de los clientes
Disefio de productos Satisfaccion actuales (ALTA) Fortaleza
Diversas Ilneas_ Qe productos y Satisfaccion N° de lineas de productos y modelos Fortaleza
Servicios. (ALTA)
L, Métodos y procedimientos de trabajo
Know How Innovacion (ALTO) Fortaleza
Disefio de software y hardware Satisfaccion | N° de productos integrados S+H (ALTO) Fortaleza
cerrados
e Actividades Primarias - Logistica de Salida
Actividades de la cadena de Tipo Indicador de la empresa Fortgl_eza/
valor Debilidad
Almacenamiento en centros de . . N° de retails y Apple store / centros de o
distribucién regionales Satisfaccién distribucion (ALTO) Debilidad
Control de los canales de
distribucién (Apple Store y Satisfaccion | N° Apple store y Retails por pais (ALTO) Fortaleza
retails autorizados)
Disefio de empaques livianos y L Costo de envio/costos totales
eCONGMICOS Eficiencia (BAJO) Fortaleza
3 — —
Envios Directos Satisfaccion % de crecimientos de envios directos Fortaleza
(ALTO)
e Actividades Primarias - Marketing y Ventas
Actividades de la cadena de . . Fortaleza /
valor Tipo Indicador de la empresa Debilidad
. . . Gasto por publicidad interna / Gastos
Publicidad en cada Apple Store | Satisfaccion totales (ALTO) Fortaleza
Revelaciones secretas y Impacto en la prensa mundial ante un
selectivas para lanzamiento de | Satisfaccion P P . Fortaleza
evento de lanzamiento (ALTO)
nuevos productos
Participacion de mercado Satisfaccion | Volumen de Ventas / Tamafio del mercado | Debilidad
Generacion de_ publicidad Eficiencia Imagen de Stgy? Jobs como lider de Fortaleza
gratuita opinién (ALTO)
Publicidad de marcay . . Gasto en publicidad, estudios mercado, s
productos Satisfaccion consultorias / Ventas Totales (BAJO) Debilidad
e Actividades Primarias - Servicio al Cliente
Actividades de la cadena de Tino indicador de la empresa Fortaleza /
valor P P Debilidad
Garantia a sus productos Satisfaccion N® de usos de %gf\?g)as por el cliente Fortaleza
Servicio especializado al cliente . L o .
on-line (MY APPLE) Satisfaccion | N° Clientes suscritos en MyApple (ALTO) Fortaleza
L . . Nivel de consumo de aplicativos y
Programas aplicativos Satisfaccion actualizaciones (BAJO) Fortaleza
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Andlisis de Recursos y Capacidades

En Apple los recursos y capacidades mas importantes son su marca, las Apple

Store, el CEO, el sistema integrado del hardware y software que la empresa ha

desarrollado y comercializado con éxito para generar valor asi como su personal

talentoso conformado por disefiadores, programadores e ingenieros.

CEO Steve Jobs

Tiendas de Apple /
Puntos de Venta

Relacion con los
fabricantes de equipos
originales

Capacidad de disefio
Industrial

Disefio de productos
innovadores (Know How)

Talentoso Equipo de

desarrolladores de
Software y hardware

Producto Integrado
(Hardware/Software)

Imagen de Marca

El fundador de Apple y actual CEO, Steve Jobs, es un recurso valioso para la
empresa. Su vision y enfoque de los negocios han establecido a Apple Inc.
como un competidor importante en el mercado. Es reconocido mundialmente,
tiene seguidores, es lider de opinion y personaliza la basqueda de innovacion.
Las tiendas han proporcionado a la empresa una presencia importante y
actlia como un centro de venta y un anuncio. Las tiendas de Apple permiten
un estricto control de la imagen de la marca y ofrecen un excelente servicio al
cliente. Este recurso tiene un valor increible y un éxito que es una rareza
relativa de la industria. El éxito que han tenido con este modelo de tienda es
dificil que otras empresas puedan lograr.

Apple tiene subcontratados todos sus procesos de fabricacion a su socios de
OEM en China, como Foxconn. La relacién entre ellos es buena y aseguran la
producciéon de productos Apple de alta calidad. Apple esta delante de otros
competidores que deciden externalizar parte de su produccion.

Apple en su socio estratégico tiene una increible capacidad de disefio
industrial que junto a su disefio innovador en sus equipos forman una buena
combinacidn, esta innovacidon de disefios y equipo de produccion es muy
valiosa, poco frecuente entre los competidores y dificil de imitar.

Apple tiene la gran capacidad de generar productos innovadores (es gran
parte de su éxito), es una de las capacidades pocas veces sustituibles.

El personal profundamente implicado con la organizacion genera una cultura
organizativa que fomenta el cumplimiento de los compromisos y facilita la
obtencion de un producto con mayor valor para los clientes. Es relevante la
gestidon de recursos humanos de forma que se fomente los valores de la
empresa.

Apple tiene la capacidad de poder desarrollar software y hardware. El estilo
del “sistema cerrado” de Apple es unico en la industria. Esta capacidad viene
de una combinacion de los equipos de disefio, los equipos de desarrollo de
software e ingenieros de hardware. El sistema de Apple es dificil de imitar.
Apple tiene la capacidad de generar reconocimiento tanto en clientes como
proveedores. Esto mejora su poder de negociacién con ambos y da una
ventaja ante sus competidores.

A continuacion se presenta el anélisis VRIO' de Apple Inc.

1 Barney y Griffin. “The Management of Organizations: Strategy, structure,
behavior’” Houghton Mifflin Co. (Boston).
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[
o .

o| 2] 2 Consecuencia | mpjicaciones
&| o| ®| 2| competitiva? de
= @© | = | 5 | Marca: (1) Situacién de ..

S| E o desventaja Rendimiento?

1 o| 2| @ Competitiva, (2) la Marca: (1) Debajo de

L = £ | paridad competitiva, (3) | la media, (2) Normal,

u"j n una ventaja (3) Medio/encima de

Ll competitiva temporal, la me_dia, (4) Por

Recursos y Capacidades V|R | O comffe)tﬁinvaavseonsttaelﬁib|e. gaﬁgﬁLTe?sdrﬁt;Z?as.
CEO Steve Jobs™ Si|Si|Si|No 3 4
Disefio de software y hardware cerrados Si| Si| Si | No 3 3
Reconocimiento de marca Si| Si| Si| Si 4 4
Filosofia de Calidad Si | Si | No | No 4 4
Sélida posicién financiera (Rentabilidad) Si | No | No | Si 3 4
Producto Premium Si| Si| Si| Si 4 4
Recursos humanos Si|Si| Si| Si 4 4
Gestion de RRHH Si| Si| Si| Si 4 4
Alta capacidad de 1+D Si| Si| Si| Si 4 4
Plataforma digital Si| Si | No| Si 3 3
Variedad de lineas de productos y servicios. Si [ No | No| Si 2 3
Know How Si| Si| Si| Si 4 4
Canales de distribucion propios Si| Si| Si| Si 4 4
Manejo de marketing y atractivo mediatico Si| Si | No| Si 3 3
Servicio especializado al cliente on-line (MY APPLE) | Si | Si | No | Si 3 3
Programas aplicativos Si| Si |No| Si 4 3

Del uso de esta herramienta concluimos que la empresa tiene recursos y
capacidades clave como son Fuerza de su marca, disefio de productos Premium,
la gestion y sus recursos humanos, su capacidad de investigacion y desarrollo y
sus canales propios de distribucidén. La empresa debe aprovechar estas fortalezas

al momento de elegir la mejor estrategia.

3.3. Determinacion de la Ventaja Competitiva

12 Se considera sustituible a Steve Jobs como CEO porque la compafiia puede ir
formando sin muchas alteraciones a su posible sucesor en el caso de que Jobs se

retire nuevamente.
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Apple debe apostar por la diferenciacion. Esta propuesta se fundamenta en la
contrastacion de los atributos internos de la empresa con los factores de éxito de

la industria, como se muestra a continuacion:

ORIGEN FACTOR DE EXITO

*14D

*Marca

*CEOQ - Steve Jobs

* Software + Hardware
*Filosofia de Calidad

* Posicion Financiera

* Recursos Humanos
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*Know How
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* Plataforma digital
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3.4. Matriz de Evaluacion de los Factores Internos - EFI

Luego del analisis de la Cadena de Valor, sus recursos y capacidades y su
posicion financiera, se desarrolla la Matriz EFI para Apple Inc. identificando las
principales Fortalezas y Debilidades, se le asigna un peso entre 0.0 (no
importante) a 1.0 (absolutamente importante) a cada uno de los factores,
ponderando el valor relativo de cada una de ellas y asignando una calificacion
entre 1 (alta) y 2 (baja) para las Debilidades y entre 3 (bajo) y 4 (alto) para las

Fortalezas.

La Matriz EFI elaborada se presenta a continuacion:
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Ponde- | Califi- Total
Factores Internos Clave Iy e
racion | cacion | Ponderado

FORTALEZAS
F1 [ Disefio de software y hardware cerrados 0.04 3 0.12
F2 | Reconocimiento de marca 0.05 4 0.20
F3 | Filosofia de Calidad 0.05 4 0.18
F4 | Sélida posicion financiera (Rentabilidad) 0.03 4 0.12
F5 | Margen Bruto (Ventas - Costo de ventas) 0.04 4 0.16
F6 [ Estructura organizativa circular 0.03 3 0.09
F7 | Soporte legal 0.02 3 0.06
F8 | Gestién de RRHH 0.05 4 0.20
F9 [ Registro de Patentes 0.03 3 0.09
F10 | Alta capacidad de [+D 0.05 4 0.20
F11 | Plataforma digital 0.04 4 0.14
F12 [ Negociacion de precio de compra 0.04 4 0.14
F13 | Delega procesos de adquisicion de insumos a OEM 0.03 4 0.12
F14 | Sistemas de recepcidn y abastecimiento - Economias de escala 0.03 3 0.09
F15 | Aimacenamiento y control de inventario 0.02 3 0.06
F16 | Diversas lineas de productos y servicios. 0.05 4 0.18
F17 | Know How 0.05 4 0.20
F18 | Control de los canales de distribucion - Envios directos 0.04 4 0.14
F19 Publi;idad en Apple Store, Lanzamiento de productos, publicid 0.04 4 0.16

gratuita
F20 | Garantia a sus productos 0.03 3 0.09
F21 | Servicio especializado al cliente on-line (MY APPLE) 0.04 3 0.11
F22 | Programas aplicativos 0.04 4 0.16

DEBILIDADES
D1 | Alianzas estratégicas con proveedores 0.04 2 0.07
D2 | Alimacenamiento en centros de distribucién regionales 0.03 1 0.03
D3 | Publicidad de marca y productos 0.04 1 0.04
D4 | Participacion de Mercado 0.04 1 0.04
D5 | Responsabilidad social 0.04 2 0.08

TOTAL 1.00 3.27

El resultado del andlisis EFI es 3.27 que nos indica una posicion interna fuerte, es

decir que la empresa Apple Inc. se encuentra sélida, porque se tiene una

evaluacion por encima del promedio 2.5 y cercano al optimo 4 puntos (las

puntuaciones pueden ser desde minimo 1.0 hasta maximo 4.0).

3.5.

Determinacion de la Estrategia Genérica
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Se propone que Apple Inc. continde con una estrategia genérica de tipo Amplia
Diferenciacion. Esta propuesta se basa en las fortalezas clave identificadas:
productos de calidad superior en toda su cartera, una marca global, 1+D* y los
recursos humanos que hacen que sus productos sean percibidos como Unicos,
importantes y exclusivos, siendo recompensados con un precio superior,
diferencidndose de esta manera con la competencia y atrayendo un amplio

segmento de compradores.

* Abreviatura de Investigacion y Desarrollo.
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CAPITULO 4: ANALISIS DE LA MISION, VISION, VALORES Y OBJETIVOS
CORPORATIVOS

4.1. Definicién del Negocio

Analizar el negocio donde se encuentra Apple Inc. nos sitla en un escenario
desafiante, de grandes revoluciones tecnoldgicas, en industrias diferentes para
determinados grupos de clientes.

¢En qué negocio esta Apple Inc.? Basandonos en la matriz de D.C. Abell

definimos los siguientes factores:

Grupo de Clientes: ¢A quiénes Los clientes principalmente son empresas, profesionales y

se dirigen los productos o estudiantes

servicios?

Funciones: {Qué necesidades se  Se atienden las necesidades de busqueda de informacion,
satisfacen con los productos o comunicacion, entretenimiento y optimizacion del trabajo.
servicios?,

Tecnologia Empleada: ¢Coémo se Se logra a través de innovacién tecnolégica en equipos electrénicos
ofrece el producto para cubrir la personales como reproductores de audio, reproductores de video,
funciéon? celulares inteligentes, contenido digital, ordenadores y software con

alta innovacion y caracteristicas exclusivas.

De estos factores concluimos que Apple Inc. participa en la industria de
electrénica de consumo, que engloba todos los equipos eléctricos utilizados
cotidianamente, y generalmente se utiliza en el entretenimiento, la comunicacion y
la oficina. De la amplia gama de productos, Apple compite en: ordenadores
personales, reproductores de musica, reproductores de video, telefonia, tabletas
personales y edicion digital. EIl Anexo 9 muestra las 3 dimensiones de la Matriz

Abell para esta compainiia.


http://es.wikipedia.org/wiki/Entretenimiento
http://es.wikipedia.org/wiki/Comunicaci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Oficina
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4.2. Misiébn

El Autor Jones Hill define mision “como la expresion que expone el porqué de la
existencia de la organizacion...describe lo que la empresa hace, llegando asi a la
esencia del negocio, respondiendo a preguntas tales como: ¢Cual es nuestro
negocio?, ¢Cual sera? y ¢Cual debe ser? Lo que plantean estos autores es un
modelo que enfatiza la necesidad de enfocarse a los clientes y no tanto al
producto”. 14

Sugerimos realizar una modificacion a la misién indicada en el Capitulo 1 pues
consideramos es muy limitante en cuanto a la capacidad de desarrollo a futuro de
la empresa centrandola Gnicamente en sus actuales productos. Consideramos
otorgarle més flexibilidad de manera que pueda promover el sentido de
innovacion que le ha dado buenos resultados a lo largo de su historia. La mision

propuesta es

Brindar la mejor experiencia tecnoldgica personal a través de la innovacion de
software y hardware y su mejora continua para el desarrollo humano.

4.3. Vision

Consideramos moadificar la vision actual comentada en el Capitulo 1 por una mas
retadora que motive y comprometa a todos los empleados de Apple y pueda
exponerse al mercado:

Ser lo primero en la mente del cliente contribuyendo al avance del ser humano
y el cuidado de su medio ambiente.

4 Hill, Jones. Administracion Estratégica. Santa Fe de Bogota. Mc Graw Hill.
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4.4. Valores y Cultura

Se consideran idéneos los valores mostrados en el Capitulo 1 porque muestran

lo que es Apple Inc. una compafiia enfocada en innovacion, resultados y
flexibilidad.

4.5. Objetivos Corporativos

La vision y la misién propuestas para Apple Inc. se despliegan en cuatro objetivos
estratégicos que proponemaos:

- Aumentar el ROI, ROE y ROS.

- Potenciar el portafolio de productos de la empresa.

- Innovar en productos de tecnologia personal.

- Ser percibida como una empresa socialmente responsable.
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CAPITULO 5: FORMULACION DE LAS ESTRATEGIAS

FODA Cruzado y Seleccion de Posibles Estratégias
Para determinar las estrategias que permiten un mejor desempefio y crecimiento

para Apple Inc. se realiza el FODA CRUZADO que se muestra en el siguiente

cuadro:®®

5.1.
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 Los codigos de Oportunidades, Amenazas, Fortalezas y Debilidades se detallaron en las matrices de

Evaluacion Factores Externos (EFE) y Evaluacion de Factores Internos (EFI) respectivamente.
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Se plantean doce estrategias (algunas que se relacionan con otras) que permiten
crecer aprovechando mejor las fortalezas y oportunidades y a la vez subsanar las
debilidades y mitigar las amenazas. Como se aprecia, las estrategias
“Diversificacion relacionada”, “Desarrollo de nuevos productos”,
“Estrategia de marca global”, “Desarrollo de mercados”, ademas de las
relacionadas a “Nuevas alternativas de sedes de produccion”, “Crecimiento
de cobertura de Apple Store” son las que mas puntaje obtiene, deben

considerarse y pueden sostenerse en las otras propuestas.

5.1.1. Verificacion de Estrategias con el Modelo de Recursos y Capacidades
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dVe I pesponsabilidad social De De | De | De De | De
Fo =Fortalece y aprovecha Base: Hill y Jones
De = Desarrolla Fuente: Elaboracidn propia

A fin de comprobar si las estrategias seleccionadas mediante el FODA cruzado

contribuyen a sostener la ventaja competitiva de la empresa, se seleccionaran las

principales estrategias que aprovechan, fortalecen y desarrollan los recursos y

capacidades y por lo tanto deben evaluarse para ponerse en marcha.

5.2. Clasificaciéon de Estrategias

A continuacién se seleccionan las estrategias para Apple Inc. derivadas de los

analisis realizados anteriormente los cuales han propuesto estrategias que se

alinean a los objetivos corporativos. Las estrategias identificadas pueden

clasificarse de la siguiente manera:

Amplia Diferenciacién: Innovar constantemente el disefo, funcionalidad

Estrategia de Genérica: y servicios al cliente. Reforzar la imagen de la marca relacionada con

disefio y calidad. Se utiliza una marca Unica para todos los productos.
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Integracién Vertical Hacia Atras, en la modalidad de Outsourcing
Estratégico™®, Apple podria reforzar su competitividad si desarrolla mas
alianzas que le permitan control sobre proveedores o adquirir parte de
Foxconn de manera que pueda tomar decisiones sobre su gestion.
Asegurar la oferta, protege la calidad de los productos y mejora la
planificacion, coordinacion, programacion y flexibilidad.

Integracidon Vertical Hacia Adelante, Apple podria mejorar su posicién
competitiva si aprovecha oportunidades de mercado donde convenga
colocar nuevos centros de distribucion y tiendas Apple Store que
abastezcan paises donde por distancia y costos pierden oportunidades.
Penetracion de Mercado, Apple debe buscar mayor consumo de los
productos actuales en sus principales mercados actuales (Estados Unidos
y Europa) con acciones como incremento de ventas de los
clientes/usuarios actuales, captacion de clientes de la competencia,
captaciébn de no consumidores actuales, nuevos clientes del mismo
segmento con mas publicidad y/o promocion.

Desarrollo de Mercado, a otros paises de Latinoamérica y Asia donde no
ha desarrollado una participacion activa, abriendo mercados geogréaficos
adicionales, atraccion de otros sectores del mercado, politica de
distribucién y posicionamiento més agresiva de lo que realiza actualmente
en estos mercados.

Desarrollo _de Productos, como lo hace actualmente con buenos
resultados, Apple debe incorporar nuevos productos a sus mercados
actuales explotando la imagen comercial y su estructura plana. Las lineas
de accion sobre esto pueden considerar desarrollo de nuevos productos
para su cartera actual (nuevas gamas, versiones o modelos).
Diversificacion Relacionada, que Apple consigue actualmente y puede
hacerlo en el futuro a través de negocios y productos de consumo masivo
vinculados a la electrénica de consumo en lo que se refiere a
manufactura, comercializacion o tecnologia. La compafiia concentra sus
esfuerzos en el desarrollo de nhuevos productos para nuevos mercados.
Estrategia Global, Apple Inc. debe centrarse en aumentar la rentabilidad
al aprovechar las reducciones de costos y las economias de la ubicacion;
Estrategia Global: tener productos no adaptados a mercados locales implica ahorros en
tiempos de produccion y duplicacién de funciones. La red de distribucién
debe ampliarse.

Revisadas las estrategias seleccionadas, se realiza un cruce de éstas con las

Estrategia Corporativa:

Estrategias de Crecimiento
(manteniendo la misma
cadena de valor) de la matriz
de Ansoff:

estrategias propuestas por el Foda Cruzado segun el siguiente cuadro:

'8 Fred David define Outsourcing Estratégico como una estrategia corporativa que
permite el uso de recursos externos para realizar tareas principales que
tradicionalmente se manejan con recursos propios.
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ESTRATEGIA FUNCIONAL

Diversificacidn
relacionada

Desarrollo de
nUevas
productos

Desarrollo de
mercados
emergentes

Estrategia de
marca global

MNuevas sedes
de produccion

Crecimiento
de cobertura
de Apple Store

ESTRATEGIA

E21

E22

E4

E5A1

E3

E5.2

Estrategia Generica

Amplia Diferenciacidn

A

Estrategia Global

Estrategia Global

N

Estrategia Corporativa

Integracian hacia atras

Integracian hacia adelante

Estrategia de Crecimiento

Desarrollo de producto

Desarrollo de mercado

T
A

Penetracion de mercado

T
A

Diversificacion

wt |t f et |t ]

Fuente: Elabor

acian Propia

Se puede apreciar que todas las estrategias funcionales tienen relacion directa

con los tipos de estrategias planteadas por Fred David'’ para la aplicacion de la

administracion estratégica.

5.3.

Implementacion de Estratégias

La recomendacion de implementacion de estrategias es la siguiente:

Diversificacion relacionada
Desarrollo de nuevos productos

5.3.1. Desarrollo de Nuevos Productos

Estrategia de marca global:

e Nuevas sedes de produccién

e Crecimiento de cobertura de Apple Store
e Desarrollo de mercados emergentes

Actualmente esta estrategia viene siendo aplicada por Apple y proponemos

mantenerla. Desarrollar nuevos productos implica llegar con un producto nuevo a

un mercado existente, para alcanzar una mayor participacion donde ya se tiene

presencia. Esta opcion supone para Apple Inc. el lanzamiento de productos y la

modificacion de los mismos para cubrir necesidades existentes. De la matriz

" En su libro: Conceptos de Administracién Estratégica.
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BCG podemos ver qué productos son los adecuados donde se deben realizar

inversiones de I+D para los proximos afios de acuerdo a su ubicacion dentro de

su portafolio.

Participacion de Mercado (PM)

Alto

iTunes:
PM-> 66%
CM-=19%

Portatiles:

iPhone:
PM-= 14%
CM-=93%

iPod:
PM-> 75%
CM->-3%

iPad:
PM-= 75%
CM-=50%

| ¥
\

\:

2

Bajo pPC’s Alto
PM-> 4% Crecimiento del Mercado (CM)
CM->-23%
OSsX
= 0%
Fc’m _z ;ogm Fuente: Gartner - febrero 2010

Si vemos el historial de lanzamientos de Apple Inc. mostrados en el Anexo

10 y el andlisis realizado se concluye que se debe invertir en desarrollar

nuevos productos y variantes de modelos de la siguiente manera:
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Producto Clasificacion Determinacion RIS Fecha de lanzamiento
Productos | 2010| 2011|2012 2013| 2014| 2015
Ordenadores Desinvertir (solo actualizar) y concentar |
Perro Mo B
Personales esfuerzos en otros productos
: Invertir en nuevos modelos con mejoras : / f f f f f
iPad Interrogante Si v a a a 4 4
al actual
i Invertir poco en nuevos modelos . i i i
iPod Estrella P Si v v y
manteniendo los actuales
i Invertir en nuevos modelos con mejoras . | | | | | |
iPhaone Estrella ! Si v v v v v v
al actual
Portatiles Invertir en nuevos modelos con mejoras . / J J J J J
Vaca Si v 4 8 8 4 4
MacBook al actual
. Invertir en nuevos modelos con mejoras : ; , ,
iTunes Vaca Si B 4 y
al actual

De acuerdo a la perspectiva de Apple, los ordenadores personales

desapareceran y seran reemplazados por las portétiles y tabletas. El iPad ha
tenido buena acogida en su lanzamiento y se espera mayor inversion para
gue realmente sean los sustitutos de las PC’s donde Apple actualmente no es
lider. El iPhone esta en un mercado de alta renovacién por lo que con mucha
frecuencia e incluso menor al afio deben lanzarse nuevos modelos. Para el
iPod se sugiere disminuir la inversion porque su mercado se ha reducido y
migrado en gran parte al iPhone por lo que debe mantenerse la inversion en

iTunes de manera que potencie las ventas del celular. Las Portéatiles estan

en un mercado dificil donde por disefio y tecnologia Apple tiene una
oportunidad interesante de aprovechar y ganar mercado, se sugiere seguir
invirtiendo hasta que se defina la tendencia de este mercado (crecer
reemplazando a las PC’s o ser absorbido por las tabletas). Con esta
estrategia garantizamos mayores ventas, reputacion de empresa
“‘innovadora”, explotar una nueva tecnologia desarrollada por la compafia y
robustecer el portafolio. Los nuevos productos desarrollados deben ser de
bajo consumo eléctrico y amigable con el medio ambiente para reforzar la

diferenciacion.



48

Los flujos de caja de esta estrategia estan considerados en los valores
actuales proyectados (sin cambios) asi como en el nuevo flujo de caja
proyectado (con cambios) ya que Apple tiene previsto continuar aplicando
esta estrategia. No se generaran flujos de caja adicionales por mantener esta

continuidad.

5.3.2. Diversificacion Relacionada

Ser lider en innovacion le ha valido a Apple gran prestigio y resultados
econdmicos por lo que se considera que el éxito de la compafia debe seguir
sustentdndose en nuevos lanzamientos de productos para nuevos mercados
relacionados con el sector donde opera (electrénica de consumo) por lo tanto
ante el portafolio BCG visto en el punto anterior, se considera invertir en el
desarrollo de nuevos productos que no absorban el mercado actual de los
productos existentes como sucedié con el iPod y el iPhone. En el siguiente
cuadro podemos ver los posibles lanzamientos de productos innovadores que

permitirian incrementar los ingresos de la compainia:

Producto Clasificacién Determinacion Nuevos Fecha de lanzamiento
Productos | 2010|2011 2012 2013| 2014|2015
Product10 Nuevo Interrogante  (Invertir en su desarrollo Si VA A A
PrOdUCt; LLET Interrogante  |Invertir en su desarrollo Si v A

Se propone lanzar un nuevo producto (P1) el afio 2012 una vez que el iPad
esté llegando cerca a su ciclo de madurez. Posteriormente el 2014 un nuevo
producto (P2) adicional cuando el producto P1 se encuentre entrando a una
fase de madurez en su ciclo de vida.

Los productos que se proponen son Televisores de nueva generacién

(nombre sugerido: iTV) y Consolas de video juegos (nombre sugerido:
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iPlay), mercados donde tiene conocimiento pero no ha llegado a incursionar
con éxito”®. Los flujos que esta estrategia demandara, asi como los
valores de retorno propuestos se consideran en el flujo de caja

propuesto (con cambios) que se analizaran en el Capitulo 10: Plan

Funcional de Finanzas.

5.3.3. Estrategia de Marca Global, Desarrollo de Mercados Emergentes,
Apertura de nuevas plantas de fabricacion, Ampliacién de Cobertura de

Apple Store.

a) Apple Inc. ha aplicado una Estrategia Global, en vista de que en los

mercados internacionales donde opera se presenta una alta presion
competitividad y una baja necesidad de adaptacion al mercado local. El
reto de crecimiento que tiene la empresa para ganar mas participacion de
mercado sugiere reforzar la Estrategia Global, hacerla mas agresiva a
partir de una mayor inversion en los paises donde actualmente se opera
con poca profundidad o limitado por la poca inversion realizada como son
los paises emergentes de América del Sur, Asia y algunos paises de
Europa. La presencia Apple en estas naciones ha sido muy “débil”, lo cual
se refleja en su poca participacion, considerando que los paises
emergentes tienen el 80% de la poblacibn mundial y éstos vienen
creciendo a tasas considerables es necesario aprovechar la oportunidad
para incrementar las ventas, como veremos en el cuadro siguiente que
demuestra la cobertura al 2009 de Apple Store.

Incrementar la cobertura de Apple Store debe considerar abrir por lo menos

una tienda en paises emergentes con tasas de crecimiento superior al 2%

18 Apple en afios anteriores incursioné en Juegos de Video (Apple Pippin en los
90°s) y Apple TV (reproductor de peliculas lanzada el 2006) sin éxito.
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y reforzar su presencia en los paises desarrollados. En los proximos 5 afios
Apple debe abrir por lo menos una tienda en los paises que conforman
BRICS y CIVETS. La inversion por tienda se calcula en US$ 10°000,000
dolares y se prevé abrir 15 tiendas por afio a partir del 2011 (total
equivalente a 150 millones de dolares al afio). La inversion se asignara
desde el afio 2010.

La cobertura actual de los Apple Store **se muestra a continuacion.

Fuente: Web oficial Apple.com — Versién Marzo 2010
Los paises emergentes donde se invertirdn son:

e Brasil ¢ Indonesia e Meéxico

e Colombia e Turgquia ¢ Rusia

e Chile e Sudafrica e China

e Perud e India e Argentina

Se seguira incrementando la cobertura en mercados actuales que

presenten indicadores de crecimiento economico.

19 El Apple Store es una cadena de tiendas al por menor (conocido también como
Retail Store) de Apple que vende ordenadores y otros productos de la marca. En
noviembre de 2010 , Apple habia abierto 285 tiendas, de las cuales 222 en
Estados Unidos, 25 en Reino Unido, 14 en Canadd, 6 en Japén y 6 en Australia,
principalmente. Estas tiendan al 2010 representan el 20% de las ventas.


http://es.wikipedia.org/wiki/Retail
http://es.wikipedia.org/wiki/Apple_Inc.
http://es.wikipedia.org/wiki/Noviembre
http://es.wikipedia.org/wiki/2010
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b) Apple tiene una importante oportunidad para establecer un nuevo

Outsourcing Estratégico de produccién para lo cual realizamos el

siguiente andlisis de factores para ubicar la futura fabrica de productos
Apple. Desarrollar un proveedor implicara una inversion de 100 millones de

dolares que se emplearan en el 2012 para iniciar operaciones en el 2013.

Continente de Ubicacién: América Latina, se descarta Asia, porque actualmente esté la fabrica
ahi, desastres naturales u otros podrian afectar la produccién. Europa y EEUU tienen costos altos
de mano de obra.

Los mercados (Localizacion de clientes): Siendo EEUU el principal mercado de Apple Inc. La
planta se ubicaria en América.

Fuentes de Abastecimiento: De todos los paises probables de América Latina realizamos el
andlisis comparando el desarrollo de las industrias relacionadas a la electronica de consumo que
ayudarian al éxito de la estrategia en los paises mas importantes.

% Crecim. | Metaldr- L L . . .| Infraes- LA

Prom. PBI gica Plasticos | Vidrio | Ceramica | Energia Tructura Obra

barata
Argentina 7.8% \ \ \ N
Brasil 3.4% \ y \ N \ \ \
Chile 3.7% N \ \ \ \
Colombia 4.6% N N N V N N
Costa Rica 3.6% v N v v
México 1.3% v v v N y \ N
Per( 7.8% N \ v \ N
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Analisis Cage: Siendo Brasil y México los paises mas atractivos, se realiza un Analisis Cage
(Cultural, Administrativo, Geografico y Econémico) propuesto por Pankaj Ghemawat donde se
considera mediante el andlisis de un pais (Brasil o México), los riesgos y costos de hacer
negocios con otro pais (principales mercados) basados en los factores CAGE donde se le esta
asignando mayor relevancia a los subfactores como orden legal, corrupcion, distancia cage y
crecimiento del PBI. En el Anexo 11 donde se muestran los resultados obtenidos de cada pais,
podemos concluir que Brasil Desla mejor opcion para seleccionar un proveedor de fabricacién
de productos Apple por su cercania CAGE con China (cero km y México mas de 933 mil km)
ademas tiene mayor penetracion de internet y un indicador de corrupcién mejor que el de México,
lo cual permitira barreras contra la pirateria y proteccion de patentes como se muestra en el
comparativo CAGE siguiente:

Factor Brasil México
Politicas anti corrupcion 2.22 1.98
PBI Per Capita en USD 8,220 8,134
Ratio Crecim. Real PBI 4% 1%
Indicador Desarrollo Humano 81 85
Penetracién de Internet 33 21
Decision Brasil

%0 Brasil tiene la industria de electronica de consumo con un desarrollo importante,
siendo “Positivo Informatica” una fabrica importante de computadoras (fundada
hace 21 afios), ademas de Dell (desde el 2001) y otras mas.
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CAPITULO 6: PLAN FUNCIONAL DE RECURSOS HUMANOS

6.1. Introduccién

Apple Inc. tiene una buena gestion de Recursos Humanos (RRHH) que se refleja
en el ranking 2009 en la categoria “las mejores companias para trabajar”
donde esta en tercer lugar, por encima de sus principales competidores Dell y HP
(ver Anexo 12). De esto, hay oportunidades de mejora que la organizacion debe
aprovechar para hacerse mas fuerte, alineandose a la estrategia corporativa y
haciéndose mas atractivo para reclutar a verdaderos talentos. En Apple Inc., los
RRHH han sido identificados como fortalezas clave (recurso y capacidad valiosos)
que la empresa debe mantener y seguir desarrollando para garantizar la
sostenibilidad de su ventaja competitiva. En la industria tecnologica son las
personas las que crean e innovan productos, por lo que se propone brindarle
mayor importancia al area de RRHH dentro de la organizacion, identificar a las
personas clave que para el desempefo organizacional y establecer objetivos

funcionales alineados a los objetivos corporativos planteados.
6.2. Recursos Humanos en la Organizacion de Apple

Actualmente él area de RRHH de Apple Inc. se encuentra como area de soporte
en segunda linea, no incluida como parte del “Equipo Ejecutivo” principal que
rodea al CEO, por lo tiene poca participacién en los comités corporativos que
toman las decisiones mas relevantes. Su aporte es determinante para que la

compaifiia valore el factor humano en la toma de decisiones, buscando manejar

. . . L. 21
las diferencias y potenciarlas a favor de las personas y la compafia . Es

necesario fortalecer la responsabilidad social de la empresa y RRHH deberia ser

2L \www.apple.com: “Somos un rompecabezas, cada uno de nosotros es experto
en algo y todos nos complementamos”



http://www.apple.com/
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el 6érgano ejecutor para hacer activa esta tarea que actualmente es una debilidad
gue debe ser considerada.

6.3. Gestion de Recursos Humanos

Apple valora el recurso humano y sabe que parte muy importante de su éxito es el
know how que ha desarrollado a lo largo de su historia.

El liderazgo es determinante en su éxito pero esto se logra formando lideres que
estén involucrados con la compafia y que conozcan como funciona y a la vez
sean capaces de transmitir el conocimiento hacia sus empleados. En el afio 2008

se cred Apple University, que es la universidad corporativa donde los principales

lideres imparten sus conocimientos para las futuras generaciones de ejecutivos
donde se les ensefia sobre aciertos, experiencias y errores pasados propios y de
la competencia ademéas de formarlos para que continten con la filosofia de la

empresa (Ver Anexo 13).
6.4. Objetivos de Recursos Humanos

La gerencia de recursos humanos es responsable de alinear las politicas del area

y que sean implementadas en toda la organizacion, se plantean los objetivos:

OBJETIVO GENERAL
Proporcionar a la empresa el mejor talento humano, retenerlo y capacitarlo; establecer politicas,
procedimientos, y estandares; escuchar la opinidon de los Stakeholders que ayuden a gestionar y
consolidar la cultura de Apple.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

> Corto Plazo

- Satisfaccion laboral no menor al 80%.

- Rotacién de personal no > al 5% del promedio de la industria.

- Costo de ingreso y desvinculacion no > al 4% del promedio de la industria.
» Mediano Plazo:

- Satisfaccion laboral no menor al 85%.

- Rotacion del personal igual al promedio de la industria.

- Costo de ingreso y desvinculacion igual al promedio de la industria.
» Largo Plazo:

- Satisfaccion laboral no menor al 90%.

- Rotacion del personal menor al 5% del promedio de la industria.

- Costo de ingreso y desvinculacién menor al 4% del promedio de la industria.
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Estrategias de Recursos Humanos

De los objetivos planteados para RRHH que estdn alineados con los objetivos

corporativos se indican las estrategias a utilizar para su cumplimiento®:

Tipo de Politica

Area de la Politica

Estrategia de Recursos Humanos Apple Inc.

Gestion de RRHH por
competencias

Conocimientos

Personal con conocimiento técnico y del negocio.

Cualidades Profesionales

Personal con experiencia profesional practica.

Rasgos personales

Capacidad cognitiva, aptitudes, motivacion,
autoimagen.

Anélisis y Descripcion
de puestos

Clasificacion de puestos

Por resultados, por recursos que manejan.

Por nivel jerarquico, por formacidn requerida.

Atraccidn, seleccién e
incorporacion de los
mejores candidatos

Atraccion

Ser Great place to work, remuneracién atractiva.

Seleccion

Promocion interna, perfil y anti perfil del puesto.

Incorporacion

Plan de induccion, contrato psicolégico, seguimiento.

Capacitaciéon y
entrenamiento

Capacitacion

Entrenamiento basado en gestién por competencias.

Entrenamiento

Apple University.

Coaching, Mentoring.

Evaluacion de
Desempefio

Desemperio

Alineamiento de objetivos (individual, &rea, empresa).

Es, hace, consigue, Competencias 30%-Desempefio 70%.

Cuidado del Capital

Reconocimientos

Reconocimiento, desarrollo, pertenencia, politica retrib.

O Clima laboral Ambiente de trabajo, manejo de conflictos y rumores.
Cultura organizacional Liderazgo, comunicacion, linea de carrera y sucesion.
. Remuneraciones Equidad interna, externa, individual.
Remuneraciones y = : = —
TS Beneficios Incentivos individuales, grupales y organizacionales.
Seguro social, seguro médico, movilidad, refrigerio.
Plan de jovenes Practicantes BlUsqueda de talentos.

profesionales

Formacion de futuros ejecutivos.

Fin de larelacién
laboral

Retiro, Fin de contrato

Contrato de confidencialidad.

Despido

Recolocacion (Outplacement, desvinc. programada).

Jubilacién

Plan de Jubilacion.

6.6.

Actividades de Recursos Humanos

La ejecucion de las estrategias de RRHH implica el desarrollo de las actividades:

6.6.1. Plan de Sucesion del CEO

Dentro de Apple Inc. podemos mencionar a 3 personas claves en su éxito.

%2 Basado en, Direccién Estratégica de Recursos Humanos, Gestién por
Competencias de Martha Alles.




Steve Jobs

Tim Cook

Phill
Schiller
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Actual CEO de Apple Inc., lider e imagen de la organizacion, tiene una gran
capacidad para innovar productos, gestionar personas y liderar equipos. Jobs es una
pieza clave para el éxito de Apple Inc. En el organigrama él mantiene una posicion
central, por tanto tiene conocimiento y participacion de todas las decisiones que se
tome en la empresa. La imagen de Jobs se aprovecha para resaltar la introduccién de
nuevos productos, es una accion de marketing que ha resultado con éxito.

Actual COO de Apple Inc., se considera también pieza clave para la organizacion,
desde su ingreso a la empresa (1998), ha otorgado beneficios a la organizacion
debido a su gran gestién en el cargo como “Vicepresidente Ejecutivo para Ventas
Internacionales y de Operaciones”, llegando también a sustituir en diferentes
oportunidades a Jobs, debido a el tratamiento médico por problemas de salud. Se
considera por ello que Cook sera el sucesor de Jobs ante una posible ausencia.
Vicepresidente de Marketing Mundial para Apple, ha conseguido con gran éxito
generar las campafias de lanzamiento de los nuevos productos. No ha sido muy
mediatico, pero es el ejecutor de muchos planes exitosos de la empresa. Se propone
como segundo sucesor de Jobs.

6.6.2. Modificaciones a la estructura organizacional producto de la

estrategia

Con las estrategias corporativas de crecimiento planteadas, el mayor impacto

en la estructura organizacional es fortalecer al area de RRHH haciéndolo

parte del “Equipo Ejecutivo” como Vice Presidencia con el fin de tener un

papel mas relevante en la empresa, tener mayor participacion en la toma de

decisiones conjuntamente con las demas areas. Ademas dentro del area de

RRHH, se formara el departamento de Responsabilidad Social Empresarial,

gue sera la encargada de fortalecer la situacibn competitiva y valorativa de

Apple, manteniendo un desarrollo sostenible y responsable para la empresa.

6.6.3. Proceso de Evaluacion del Personal

La evaluacion en Apple es un alineamiento entre el desempefio individual,

desempeiio en equipo y desempefio corporativo. El objetivo de la evaluacion

del personal es proporcionar informacion tanto para el evaluador y para el

evaluado,

brindando la oportunidad para el asesoramiento personal,

reconocimiento y motivacion. Los trabajadores son evaluados en términos de
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objetivos, tareas, y los resultados obtenidos (individuales y como equipo). En
la Gestion de recursos humanos vemos que existe una oportunidad
para identificar los puntos fuertes de rendimiento individual y colectivo, asi
como las debilidades que puedan tener. En el siguiente cuadro se
explica como funcionaria el sistema de evaluacion del personal de Apple Inc.

(basado en el modelo de Hay Group).

Fadilitar
| Estrategia Appl

Comunicar

Btra&'

Adecuar planes
de RRHH

v v ¥
Gestion de J Desarrollo de J Competencias J
L |

| Climay Cultura Liderazgo Organizacionales y
Personales

GESTION DEL DESEMPENO
-Compensaddnybonos - Promodones
- Sucesion / Desarrollo - Progresidn Salarial
- Capaditaddn - Retroalimentacion - Gestidn de Carrera

CONDUCTA PERFORMANCE
(Es) {Hace)

RESULTADOS

Fuente: Elaboracién Propia

6.7. Presupuesto

El presupuesto del Plan de RRHH era del 3% de los ingresos por ventas pero se

ha incrementado a 3.6% para considerar las acciones de responsabilidad social.

% de Asig 3.6% 3.6% 3.6% 3.6% 3.6%
2014

Valor Mill $ 2,866 3,887 4,871 5,472 6,071
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CAPITULO 7: PLAN DE RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL

7.1. Responsabilidad Social Empresarial (RSE)

Respecto a la importancia que Apple Inc. tiene de RSE, existe una oportunidad de
mejora, debido a que en la empresa no se esta tomando en cuenta esta area en la
estructura organizacional actual, y ello ha traido a la empresa muchas desventajas,
sobretodo un impacto negativo en su imagen y marca®. De acuerdo a las estrategias
propuestas, Apple tomara un buen monitoreo de sus stakeholders y a su cadena de valor;

velando sobre todo por los intereses de la compainiia, e indicaremos que el uso de una

RSE es mas rentable cuando es preventiva y no correctiva.

OBJETIVO GENERAL

Ser reconocida en los distintos mercados globales y del mundo como la compafiia electrénica
mas respetuosa del desarrollo econémico, social y ambiental del mundo.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

» Corto Plazo
- Publicar para el 2011 la memoria de RSE, contados a partir del afio 2010.
- Mejorar la eficiencia operativa en 10%, con respecto al 2010.
- Representar un 5% menos de riesgo sobre el control en los proveedores.
- Llevar a cabo auditorias sociales de los proveedores desde este afio.

» Mediano Plazo:
- Publicar anualmente la memoria de RSE.
- Mejorar la eficiencia operativa en 15%, contados a partir del 2010.
- Representar un 7% menos de riesgo sobre el control en los proveedores.
- Mantener acabo auditorias sociales de sus proveedores.

» Largo Plazo:
- Mantener la publicacion anual de la memoria de RSE.
- Mejorar la eficiencia operativa en 20%, contados a partir del 2010.
- Representar un 10% menos de riesgo sobre el control en los proveedores.
- Mantener a cabo auditorias sociales de sus proveedores.

7.2. Impacto de las actividades de RSE en las areas funcionales

En el cuadro siguiente se relacionan los grupos de interés y las areas funcionales
con la RSE que con cada actividad que ellas tienen esta aumentando la

competitividad de la empresa Apple Inc. La empresa tiene una oportunidad para

3 El afio 2009 se publicaron noticias de explotacién de trabajadores de Foxconn.
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mejorar y poder lograr a su objetivo general para ser reconocida como la empresa
con alta RSE, donde actualmente se encuentra en el lugar 6 segun en Anexo 14,
aun falta trabajar mucho con sus proveedores y con empleados de los
proveedores, adecuando un mejor control sobre ellos, y con el medio ambiente a
través de productos mas innovadores y que sean sostenibles en el tiempo, todo
ello ayudara también a generar mayor rentabilidad para Apple Inc. Se considera
necesario aplicar una estrategia de comunicacion que permita hacer conocer a la
opinion publica sobre las actividades que se realizan como parte del compromiso

de la compafiia con su RSE.

Areas ACTIVIDADE
Funcionales .

RECURSOS |Fomentarias relaciones con ia comunidad, Entorno de trabajo  |™
HUMANOS |saludable, Cumplir con Ia normatividad legal y ética
MARKETING Generar Creaqo’n de valor, Generar relaciones duraderas,
Generar una solida imagen y marca

Fomentar mejores procasos, operaciones con sus proveedores, | Jw
OPERACIONES |Crear programa para Reciclar productos en desuso, Reducir el
uso de energia e Innovar productos sostenibles

Informacion transparente y generar valor de 1a empresa, Ahorro
FINANZAS  |en costos de contratacion, Enfoque en una sustentabilidad
econdmica.

AUMENTA LA COMPETITIVIDAD
Apple Inc.

-

7.3. Actividades de RSE en Apple

Las actividades que se proponen desarrollar en RSE se basan en el “Modelo del

Octagono” de Enrique Oliastri, Juliano Flores y otros.

Transparencia y Valores: Realizar un cédigo de ética y valores que soporte el cumplimiento de su nueva
misién y visién donde se promueva préacticas anticorrupcion, incorporar procedimientos especificos de
control.

Colaboradores: Otorgarles un ambiente seguro, proveerles servicios de salud, igualdad de oportunidades,
fomentar el desarrollo profesional dentro de la empresa.

Consumidores: Garantizar que los productos sean de calidad y otorgar informacion clara de cada uno de
ellos, cumplir con los estandares de seguridad y salud en todos los insumos utilizados y procesos de Apple.

Proveedores: Ofrecerles asistencia técnica, entrenamiento y transferencia de conocimientos de tecnologia.
Cumplir con los acuerdos y compromisos pactados. Controlar sus procesos y garantizar los derechos
humanos y laborales.

Comunidad: Generar empleo, buscar la mejora de la calidad de vida de la comunidad global, participar en
iniciativas de desarrollo e investigacion.

Medio Ambiente: Uso de tecnologias amigables con el medio ambiente y desarrollo de programas de
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educaciéon ambiental. Promover las iniciativas de cuidado del medio ambiente.

Estado: Cumplir con el pago de impuestos, fomentar participaciones en proyectos con los gobiernos, apoyo
a politica publicas de desarrollo.

Sostenibilidad Econdmica: Realizar seguimiento en el desempefio econdémico y financiero. Garantizar la
buena correcta distribucion de beneficios. Velar por la realizacion de una buena gestion de negocios.

7.4. Presupuesto

La inversion en RSE esté incluido en el presupuesto de RRHH, es el 0.6% de las

ventas.

% de Asig 0.6% 0.6% 0.6% 0.6% 0.6%

Afio 2011 2012 2013 2014 2015

Valor Mill $ 478 648 812 912 1,012
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CAPITULO 8: PLAN FUNCIONAL DE OPERACIONES

8.1. Introduccién

El area de operaciones ‘tiene la responsabilidad de suministrar el producto o el
servicio de la organizacion,...el proceso comprende la planeacion y control del
sistema de produccion y sus interfaces dentro de la organizacién y con el

ambiente externo”?*

. Apple ha tercerizado la fabricacion de sus productos
mediante relaciones establecidas con los fabricantes en lugar de contratos,
concentrandose en el disefio, innovacion y la mejor forma de llegar al cliente.
Como resultado de estas acciones, el inventario promedio es muy bajo con
respecto a la industria y se ha logrado alta precision en la previsién de la
demanda que le permite obtener resultados por encima de sus competidores.

Existen dos formas basicas de obtener altos margenes de utilidad: cobrar altos
precios o reducir los costos. Apple hace ambos. Manejan campafias exitosas de
marketing que consiguen atraer la atencion del mercado y el &rea de operaciones

mantiene los costos bajo control.

8.2. Procesos de Negocio

Apple Inc. disefia y distribuye sus productos con valor agregado, incorporando

altas innovacion y calidad. Los principales procesos dentro de su Cadena de Valor

son:

El area de operaciones planifica y controla los procesos de produccion, disefio de

productos y distribucion.

%4 Schroeder, Roger. Administracién de Operaciones, Casos y conceptos
contemporaneos. 2da. Edicion. McGraw-Hill Interamericana. México. Pag. 3-4.
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8.3. Objetivos de Operaciones

Los autores Dominguez et al, Chase et al y Krajewski y Ritzman sefalan que los
tres objetivos de operaciones comunes son: costos, calidad, entrega y flexibilidad.

Apple debe lograr estos objetivos y a la vez desarrollar sus fortalezas en:

e Amplio portafolio de productos.
e Alta calidad de sus productos en todas las categorias.
e Altainnovacién de productos

En respuesta a las estrategias planteadas, el area de operaciones se vera en la
necesidad responder a un aumento de la demanda del orden de 15% anual. A

continuacion planteamos los objetivos de operaciones.

OBJETIVO GENERAL

Disefiar productos, procesos y negocios que permitan satisfacer el crecimiento de la demanda,
manteniendo altos estandares de calidad, innovacion y disefio en todo el portafolio de productos
alineados con el compromiso de responsabilidad social.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

> Corto Plazo
- Ampliar la cobertura de Apple Store en 5% con respecto al 2010.
- Reducir los costos DDP?® en 1% con respecto al 2010.
- Incrementar en 10% el éxito del iPad Il respecto al iPad I.

» Mediano Plazo:
- Ampliar la cobertura de Apple Store en 25% con respecto al 2010.
- Reducir los costos DDP en 3% con respecto al 2010.
- Disefiar un producto innovador exitoso ITV.

» Largo Plazo:
- Ampliar la cobertura de Apple Store en 40% con respecto al 2010.
- Reducir los costos DDP en 5% con respecto al 2010.
- Disefiar un producto innovador exitoso iPlay.

8.4. Estrategias de Operaciones:

Las estrategias de operaciones de Apple Inc. se detallan en el siguiente cuadro:

Tipo de Politica Area de la Politica Estrategia de Operaciones Apple Inc.
Disefio Propio e innovador
Alcance del proceso Produccién tercerizada
Proceso Proveedor Muy especializado
Estandares Muy definidos
Supervision Propia y directa

* DDP = Delivery Duty Paid (Entregadas al cliente con derechos pagados)
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Enfoque Basado en el valor y en el producto®
. Capacitacion Técnicay gerencial
Calidad : :

Rango de influencia Toda la empresa
Proveedores Seleccionados con base en calidad y costo
Tamarnio de instalaciones | Proveedor con instalaciones de gran capacidad

Capacidad Localizacion Paises emergentes, cercanos a mercados, bajo costo
Inversion Permanente
Cantidad Bajos niveles de inventario

Inventario Distribucion Almacenaje descentralizado
Sistemas de control Control en poco detalle

Fuente: Administracion de Operaciones — Roger Schroeder

8.5. Actividades de Operaciones
Se realizaran diversas actividades con el fin de optimizar los procesos actuales

del negocio y alcanzar los objetivos planteados.

Disefio de nuevos productos: La tecnologia constituye el principal determinante de los productos que
Apple Inc. debe fabricar, por lo tanto debe mantenerse disefiar nuevos productos buscando una ventaja
basada en tecnologia a través de desarrollos y productos superiores de manera que al introducirlos al
mercado generen expectativa. Siendo la tecnologia superior tendran una ventaja natural en el mercado y los
clientes quieran comprarlos.

Administracion de la calidad: Para llevar a cabo la planeacion, el control y mejora de la calidad se
definiran los atributos de calidad con base en las necesidades del cliente y los requerimientos técnicos de
cada proceso/producto, para relacionar ambas variables y calificarlas en funcién de su nivel de importancia,
incidencia, evaluacion de clientes y brecha, obteniendo un potencial de mejora en cada caso para fijar los
estandares de calidad deseados.?’

Administracion de la cadena de suministro: Analizando los factores de costos, fletes, aranceles y
distancias se debe determinar las rutas mas convenientes para que los productos lleguen en mejores
condiciones (costo, tiempo y conservacién) a los mercados objetivo. La nueva planta outsourcing de
produccién de Brasil abasteceria al mercado de América y la planta outsourcing de China (Foxconn)
abasteceria a Japon, Europa y Asia (donde tiene importantes mercados por desarrollar como China, India y
otros). El desempefio de la cadena de suministro se medird por entrega a tiempo, satisfaccion del cliente,
tiempo total de reabastecimiento, costo entregado total (DDP)

Instalaciones: La planta outsourcing de Brasil debe contar con la suficiente capacidad y tecnologia para
fabricar los productos Apple en el tiempo requerido por lo que debe desarrollarse la evaluacion de
proveedores locales o plantearle a Foxconn la apertura de una sucursal en Brasil mediante una adquisiciéon
o inversion directa para aprovechar el know how y la curva de aprendizaje ya desarrollados. Se formara un
centro de distribucion en Brasil de manera que pueda atender la demanda local y regional ademas de
coordinar con el centro de distribucién mas importante de EEUU.

Inventario y Planeacion Agregada: Las acciones a desarrollar deben enfocarse en mantener la politica de
inventario casi cero, buscando empatar la oferta con la demanda. Apple considera que el inventario pierde

%6 Seglin Claudio Soriano: “Gestién de la Calidad Total” el enfoque basado en el
valor se centra en transmitir la percepcion de mayor precio es igual a mayor
calidad y el enfoque basado en el producto se centra en generar nuevos
requerimientos en clientes (clientes = disefio).

27 Apple cuenta con Certificados 1SO 9000 (procesos), ISO 14000 environmental
management standards: en ISO 14040:2006 and 14044:2006.
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1% a 2% de su valor cada semana bajo condiciones estandar, por lo que se busca el minimo de stock
consiguiendo que se realicen envios directos de fabrica al consumidor o a la tienda cuando se realiza la
venta. Cuando se generan picos de demanda por lanzamientos, se cuenta con la flexibilidad del proveedor
para atender en un corto tiempo las brechas generadas. Estas acciones se medirian mediante dias de
inventario y rotacion de inventarios (Ver Anexo 16).

Control de costos: Mediante un listado de actividades, asignando a cada una un costo y ponderando su
incidencia sobre el costo total del proceso. Luego se priorizaran aquellas actividades cuya incidencia en el
costo sea alta, con el fin de trabajar en su reduccion. Como referente se puede emplear el benchmarking o
un analisis de tendencias de costos histéricos para evaluar estas acciones.

Programacion de proyectos e inversiones: Se debe detallar los proyectos de infraestructura,
investigacion y desarrollo asi como los recursos financieros, laborales y otros puedan permitir mejor la
planificacion y anticiparse a contingencias futuras que puedan retrasar o perjudicar su ejecucion o afectar su
éxito. Se evaluaran los proyectos por el tiempo, costo y desempefio ofrecido con lo real, y los recursos que
demandan las acciones correctivas.

8.6. Presupuesto

El presupuesto del Plan de Operaciones hasta el 2015 es:

Afo ‘ 2011 \ 2012 2013 2014 2015
Gastos Operat 47,761 64,788 78,638 88,410 98,140
I1+D 2,694 3,055 4,151 3,994 4,329
Inversiones 150 250 150 150 -
Total Mill $ 50,605 68,094 82,939 92,553 102,469
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CAPITULO 9: PLAN FUNCIONAL DE MARKETING

9.1. Introduccién

En el andlisis interno realizado a Apple Inc. se identifican como fortalezas
importantes el reconocimiento de marca “Apple Inc.” (tercer lugar entre la marcas
mas poderosas del mundo®®), alta capacidad de I+D (innovacién de sus
productos) y Know how, las cuales son clave de éxito en la organizacién. Apple ha
conseguido atraer la atencion mundial de sus productos con campafias de
marketing muy bien elaboradas (sobre todo en presentaciones y publicidad
comparativa) pero existe una oportunidad de mejora para incrementar inversion
de publicidad que brinda a su marca, productos y su red comercial que esta
compuesta por distribuidores y Apple Store sobre todo en mercados emergentes.
Su estrategia de marketing es reconocida como exitosa porque consigue ser una
marca lider, capta nuevos clientes y asegura su lealtad a través de un énfasis en
servicio al cliente, busca atraer a su mercado objetivo a través de audaces
eventos de relaciones publicas, asi como la ampliacion de sus canales de

distribucion.

9.2. Marketing Mix
9.2.1. Producto

De acuerdo a la definicibn de Gina Pipoli el “producto es el paquete total de

beneficios que recibe el cliente cuando compra”®. Apple Inc. entrega un

8 Millward Brown 2010. Ver Anexo 15.
%9 Libro: El Marketing y sus Aplicaciones a la Realidad Peruana — 2da.Edicion
1999 Pag. 205.



producto completo listo para usar

agregado cuyos niveles se detallan a continuacion®:

Nivel de
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en sistema cerrado con mucho valor

Producto

Producto Reproductor de | Teléfono Tablet Computadoras PC integrada Ordenador
basico musica inteligente portatiles 9 Profesional
iPod shufle "
. L iPhone 3G, MacBook Pro,
Producto iPod ENI; iPod iPhone 3GS, iPad MacBook Air, iMac MacPro
real touch, iPod . L
. iPhone 4G MacBook mini
Classic
iTunes, apps, |iTunes, apps, | iTunes, apps, | iTunes, apps, | iTunes, apps, Apps,
garantia, apple garantia, garantia, garantia, garantia, garantia,
Producto store, iCare, apple store, | apple store, apple store, apple store, | apple store,
aumentado politica iCare, politica | iCare, politica | iCare, politica | iCare, politica | iCare, politica
devoluciones, | devoluciones, | devoluciones, | devoluciones, | devoluciones, | devoluciones,
Post venta Post venta Post venta Post venta Post venta Post venta

Los productos de esta cartera se pueden clasificar como bienes de consumo
duraderos porque son pueden ser utilizados muchas veces y cuyo ciclo de
vida es muy diferente en cada uno de ellos segun las etapas donde se

encuentran en este momento, como se indicé en el Punto 2.2.3. (Ciclo de

vida). Apple Inc. ofrece todos sus productos con una sola marca: “Apple” y
como se ve en el cuadro anterior, tiene 6 lineas de productos integrales
algunos con mayor profundidad por la variedad de modelos y colores como el
iPod, iPhone y las portatiles, otros con poca profundidad con un solo modelo
como la MacPro. Los productos Apple se caracterizan por un alto disefio y
particularidad en los colores que utiliza desde su empaque hasta el producto

real haciendo compatible la calidad y uso.

9.2.2. Precio
Apple consigue con la fijacidn de precios maximizar sus utilidades y cubrir sus

expectativas de ingresos por ventas y a la vez satisfacer la necesidad del

% para este estudio, se estan considerando sélo los productos de mayor
importancia en ventas de Apple.
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cliente otorgdndole un producto de calidad y disefios superiores a un precio
por encima al nivel competitivo. Se considera mantener esta estrategia de

“diferenciacion de precio” para lograr mejores resultados.

9.2.3. Promocion
Una de las fortalezas de Apple es la comunicacion que realiza desarrollando la
siguiente mezcla promocional: venta personal (vendedores de Apple Store);
publicidad (mediante comunicacion masiva en medios, principalmente en
Europa y EE.UU); promocion de ventas (realizando actividades como ofertas,
premios, sorteos), relaciones publicas (mediante la convocatoria en cada
lanzamiento de nuevo producto o aparicibon del CEO en entrevistas);
propaganda (con el impacto que genera cada lanzamiento los medios de
comunicacion difunden gratuitamente la noticia). Apple realiza la estrategia de
promocién tipo PULL “tira el mercado hacia el producto” su politica de
comunicacion apunta directamente al consumidor final y este demandara el

producto al canal de distribucion.

9.2.4. Plaza
Apple Inc. distribuye sus productos directamente (via Web y Apple Store, que
constituyen el mayor porcentaje de las ventas) y a través de intermediarios
(distribuidores retail) que ademas cumple las funciones de investigacion,

promocion, contacto, distribucion fisica y financiamiento.
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Apple Store

Canales
Directos \
’ Web ,

Consumidor:

* Centro de - Educativo
Distribucion - Corporativo
- Personas

Canales _ .
B Mayoristas Retails
Indirectos

Fuente: Elaboracion propia

B

Fabrica

9.3. Objetivos de marketing

OBJETIVO GENERAL
Incrementar las ventas a través de la gestion de su marca en todo el mundo y posicionarse como
la marca global mas valiosa a nivel mundial.
OBJETIVOS ESPECIFICOS

» Corto Plazo
- Ser reconocida como la 2da marca global mas importante en el 2011.
- Incrementar las ventas de los productos estrella (iPod, iPhone) en 10% para 2011.
- Incrementar participacion de mercado en 20% en mercados emergentes.
» Mediano Plazo:
- Serreconocida como la 1ra marca global mas importante en el 2015.
- Incrementar las ventas del producto iPad en 40% para 2015.
- Incrementar participacion de mercado en 100% a nivel de América Latina.
» Largo Plazo:
- Ser reconocida como la 1ra marca global més importante en el 2020.
- Lograr participacion en ventas no menor al 50% en productos iPlay, iTV para el 2015.
- Serreconocida como la empresa n° 1 en innovacion de tecnologia a nivel mundial.

9.4. Estrategias de Marketing

En base a los objetivos planteados a nivel corporativo y funcional, se plantean las

siguientes estrategias de Marketing:

-IF;Iopl?tigz Area de la Politica Estrategia de Marketing para Apple Inc.
Marca Estrategia de Marca Global, posicionamiento como producto Premium.
Producto Embase y embalaje | Envase funcional: que brinde proteccion, comunicacion e informacion.
Modificacion Mejoras funcionales, estructurales, cambios estéticos, servicios.
Eliminacion Lanzamiento sucesivo, separacion de productos y coexistencia.
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Precio Determinacion Definir el precio basado en el costo de llegar al mercado objetivo.
Politica de precios | Fijacion de precios por prestigio.
Cobertura Mercado global con énfasis en mercados actuales y paises emergentes.
Sl Control Distribucion a través de canales propios y distribuidores calificados.
c Poca cantidad de intermediarios que hace corta la cadena de
ostos RN
distribucién.
Publicidad PubI|C|Qad en TV y medios impresos en mercados actuales y
= L potenciales.
romocion 'oromociones Premios, ofertas, sorteos a clientes Apple Fans.
Relaciones Publicas | Lanzamientos de gran convocatoria (entorno de misterio).

9.5. Actividades de Marketing

Algunas de las actividades que se realizaran para llevar a cabo el plan de

marketing:

Estrategia de marca global: La marca global de Apple Inc. es exitosa porque refleja calidad, prestigio e
innovacidon como empresa y a nivel de productos. El cambio que realizo de Apple Computer a Apple Inc.
modifica su posicionamiento ya que no solo se enfoca en computadoras sino que tiene un mercado mas
amplio con diferentes productos dentro de la tecnologia de consumo e integrada a diversos paises. Apple
continuara compitiendo con productos estandarizados para todos sus mercados, pero se plantea una
nueva segmentacion de éstos que sera: Estados Unidos, América Latina, China, Japén, Asia Otros y
Europa31 con la finalidad de incrementar la posicibn competitiva en mercados con crecimientos
potenciales. Esta estrategia se reforzard con la generacion de alianzas con proveedores OEM en Brasil
donde se propone fabricar productos Apple. En cuanto a la localizacion de las actividades principales para
el desarrollo de estrategias, se mantiene en Estados Unidos como base cero para administracion,
marketing, investigacion y desarrollo, pudiendo descentralizarse algunas oficinas de marketing con la
finalidad de responder a las expectativas de los mercados locales y brindando mayor flexibilidad a la
estrategia para que de esta manera se ejecuten las medidas competitivas que apunten a competidores
globales, actuales y potenciales escogiendo frente a cada uno una actitud general: ataque, evitar
competencia directo, cooperacién o adquisicion. Los indicadores que se van a tener sobre la estrategia
global son: participacién en el mercado global, presencia en el mercado, productos y servicios globales.

Estrategia de Modificacion de productos: La mejora continua de los productos actuales conlleva a
mejorar la atraccién del mercado. Mediante escalas semanticas Apple puede determinar qué variables de
sus productos deben ser susceptibles de mejora (potencia, disefio, capacidad, aplicaciones, etc.). Se
plantea realizar mejoras o relanzamientos de modelos cada afio en los productos “estrella” e
“interrogantes” y maximo cada dos afios en los productos “vaca”. A los productos “perro” tendria que
analizarse su situacion en el mercado en caso se plantee modificaciones.

Estrategia de Cobertura: Reforzar la estrategia selectiva de distribucion y ampliarla a los mercados
emergentes implica que Apple consiga nuevos distribuidores y abra nuevas tiendas Apple Store
seleccionando los mejores puntos de venta en las principales ciudades de estos paises como Santiago
(Chile), Rio de Janeiro — Sao Paulo (Brasil), Bogota (Colombia), Lima (Pert), Shanghai (China). El reto
para los proximos afios es ampliar la cobertura en todos los paises emergentes BRICS y CIVETS, esto
implica tener una inversion importante que se detallara mas adelante en el presupuesto financiero.

31 Se ha dividido el mercado de América en Estados Unidos y América Latina y el
mercado de Asia en China, Japdn y Asia Otros, todo esto para aumentar la
participacion en mercados emergentes. Distintos paises, distintas estrategias.
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Estrategia de Publicidad: Apple se enfocara en el desarrollo de publicidad centrada en ventas y en
posicionamiento. En ventas se desarrollard comunicaciones para incentivarlas en los canales retail
(distribuidores y Apple Store), esta publicidad se realizara resaltando la imagen de marca y la posicién
Premium de los productos; se debe incrementar la inversién publicitaria en los mercados emergentes y
mantener la inversion en los mercados actuales (USA y Europa). En cuanto a posicionamiento se eliminara
la publicidad comparativa que descalifica a la competencia y se enfocara en los valores de la empresa,
confianza, garantia y la responsabilidad social. Los medios donde se invertira son televisién, medios
impresos, internet y paneles.

9.6. Presupuesto de Marketing

El presupuesto del Plan de Marketing es siguiente, en funcién de las ventas:

% de Asig 6% 7% 7% 7% 7%
2013 2014

Valor Mill $ 5,094 7,929 9,933 11,121 12,312

CAPITULO 10: PLAN FUNCIONAL DE FINANZAS

10.1. Introduccién

El area de finanzas evaluara las estrategias planteadas y asignara los recursos

necesarios para realizarlos mediante fuentes de financiamientos propios o
externos que permitan realizar los objetivos fortaleciendo la posicion financiera y

generando mayor valor para la compafiia con inversiones nuevas y actuales.

10.2. Situacion Actual

Se realiza el analisis de la situacidon financiera actual de Apple Inc., donde se
pone énfasis en el crecimiento de las ventas en los ultimos 3 periodos (2007-
2009), la composicion y estructura del capital y los principales ratios financieros

de la empresa como la liquidez, apalancamiento y solvencia; que llevaran a
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cumplir con los objetivos del area en funcion a la realizacion de las estrategias

propuestas®:

Crecimiento de las Ventas: Apple Inc. muestra crecimiento considerable de las ventas las cuales
practicamente se han duplicado en los Ultimos tres afios, pasando de US$ 24,578 millones en el afio 2007 a
US$ 42,905 millones en el 2009; con un incremento anual superior en el 2008 que con el lanzamiento del
iPhone se logré incrementar las ventas en US$ 13,033 millones (30% de las ventas netas). Ademas del
crecimiento mostrado en ventas, se ha reflejado un crecimiento en el Ultimo periodo del Margen de Bruto
((Costo de Ventas/Ventas Netas)-1) a 40.1% y esta por encima del promedio de la industria que es 9.56%
(4.5 veces mayor), siendo un punto a favor de la fuerte eficiencia operativa de Apple y una soélida
administracion, el desempefio de la compafia ha impactado positivamente en las utilidades
incrementandolas en 65% en promedio en los Ultimos 3 afios producto de las exitosas innovaciones
lanzadas.

2009 2008 2007 |Promedio 2009 2008 2007 | Promedio
en $ en $ en$ | Industria en $ en $ en $ Industria
Margen Beneficio
e 17,222 | 13,197 8,152 Neto (DI) 8,235 6,119 3,495
Ventas Ventas
Netas 42,905 | 37,491 | 24,578 Netas 42,905 | 37,491 | 24,578
Ratio Ratio %
%Margen | 40.10% | 35.20% | 33.20% 9.56% Benef. 19.20% | 16.30% | 14.20% 3.50%
Bruto Neto

Estructura de Capital: Al finalizar el 2009 el total activo de la empresa Apple Inc. se ha incrementado en
31% respecto al afio anterior ($ 11,330); 15861 el 2009, 13874 el 2008, 10815 el 2007, mientras que el
pasivo total incremento a un menor ritmo al activo, en 14%, respecto al periodo anterior ($ 1,987) y ello es
por los impuestos diferidos, beneficios fiscales no reconocidos, sus pasivos no corrientes; la empresa no
contrae deudas con entidades financieras, lo que determina un aumento de solvencia y liquidez para la
misma, a la vez que mantiene un ratio de endeudamiento ($.0) todos los afios. La politica de la empresa y
estrategia de inversion se centra en la preservacion del capital el cual aumenta en el Ultimo ejercicio 8%
($.1,404) respecto al periodo 2008; debido a lo antes mencionado, en el 2008 si hay un incremento del 47%
ello por el lanzamiento del iPhone. Los activos circulantes se encuentran distribuidos en su mayoria en
inversiones de corto plazo y efectivo, que en los Ultimos periodos ha ido en un 5% y 36% en los 2 dltimos
periodos, tiene una buena gestion de inventarios, por mantenerse con una alta rotacién de los productos con
un promedio en los ultimos 5 afios de 57 dias de rotacion aplicando la politica primeras entradas, primeras
salidas.

Rentabilidad: La empresa ha ganado 8,235 millones en el afio 2009 un 35% mas en comparacion al afio
anterior, esto es por el éxito que tiene con sus productos, el iPhone es el lider de ellos. La empresa ha
incrementado su ROE y ROA en los ultimos afios, llegando en el 2009 a 30.5% y 19.7% respectivamente,
con una pequefia disminucion en el 2008. Estos niveles que colocan a la empresa Apple Inc. como una
empresa rentable y solvente. Alguna alerta que podria tener la compariia en su rentabilidad seria a causa de
cambios en los impuestos dados por los paises donde opera, por ello con las estrategias propuestas
buscamos el incremento de estos indicadores en el periodo 2011-2015 con una indice promedio de 3% en
incremento en ambos ratios cada afio.

2009
19.7

2008
19.9

2007
16.4

ROA %

%2 Se considera afio fiscal de Apple Inc. al corte del mes de setiembre de cada
mes.
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| ROE % | 305 | 332 | 285 |

Liquidez y Apalancamiento: El afio 2009 Apple tiene una razén de liquidez de 2.98 que significa que sus
activos actuales hacen frente casi en 3 veces sus deudas a corto plazo y si comparamos con el promedio de
la industria, esta por encima en 1.51 veces, lo que sefiala una fortaleza financiera. En cuanto a su capital de
trabajo ha tenido un incremento cada afio y cada vez mas la empresa tiene activos circulantes para cubrir
sus deudas a corto plazo, es una eficiencia operativa de Apple. Esto se buscara mantener o mejorar estos
indicadores para Apple.

2009 2008 2007 |Promedio
en $ en $ en$ | Industria
Total Activos Corrientes 126,177 | 108,148 | 73,014
Total Pasivos Corrientes 42,341 | 38,174 | 28,707
Ratio Liquidez 2.98 2.83 2.54 151
Capital de Trabajo 83,836 | 69,974 | 44,307 N/A

En cuanto el apalancamiento, la compafiia tiene una relacién baja de deuda/patrimonio siendo el ratio 13% y
en comparacion de la industria esta muy de debajo de ella (30.84%), notando su buena gestién y posicion
conservadora en comprometerse en financiar operaciones con terceros y ha sido netamente con patrimonio
de los accionistas. Ademas Apple puede pagar el interés sobre su deuda pendiente, siendo 36.01 veces al
2009 por encima del mercado que estd en 0.39. Se buscara mantener este nivel de ratio por debajo de la
industria.

2009 | 2008 | 2007 |Promedio 2009 | 2008 | 2007 |Promedio
en$ en$ en $ | Industria en$ en$ en$ | Industria
PasivoalLP | 14,221 | 8,854 | 4,340 Ultr']'t'mgs "1 11,740 | 8,327 | 4,407
. . Gastos
Patrimonio  |111,708 | 77,121 | 51,475 Intoreess | 326 | 620 | 599
Deuda/Patrim | 013 | 011 | 008 | 3084 | S0Pt | 5501 | 1343 | 7.36 0.39
. . . . Intereses : : : :

Evaluacion de la Gestion: Por el lado de los ratios de gestién, la rotacion de inventario ha venido
mejorando en los dltimos tiempos llegando a ser 52.51 veces al afio, y los objetivos de la empresa son
seguir mejorando acelerando las veces por afio de rotacion. En la gestion de cuentas por cobrar hay una
clara disminucién de 18.43 a 14.83 siendo favorable para la compafila ya se su recuperacion de estas
cuentas estan siendo recuperadas con mas rapidez.

Gestion del Riesgo: Al realizar el analisis de los EE FF de la compafiia podemos considerar los riesgos a
los que esta expuesto y poder tomar decisiones para minimizarlos o neutralizar su impacto.

Riesgo de Tasa de interés: Mientras que la Comparfiia estd expuesta a las fluctuaciones de los tipos de
interés en muchos de los principales paises industrializados del mundo, los ingresos de la compafiia y
gastos por intereses es mas sensible a las fluctuaciones en el nivel general de tasas de interés en Estados
Unidos. Como tal, los cambios en las tasas de interés en Estados Unidos afectan a los intereses
devengados por dinero en efectivo de la compafiia, equivalentes de efectivo y valores negociables, el valor
razonable de dichas inversiones, asi como los costos asociados con seguros de cambio. La politica de la
empresa y estrategia de inversidn se centran en la preservacion del capital y el apoyo a las necesidades de
liquidez de la Compafiia. Una parte del dinero en efectivo de la Compafiia estd administrado por gestores
externos dentro de los lineamientos de la politica de inversiones de la compafiia y con los parametros
objetivos de mercado. Cartera interna de la empresa se comparan con los resultados gestor externo.

Riesgo Cambiario: En general, la Compafiia es un receptor neto de divisas distintas al délar EE.UU. Los
cambios en los tipos de cambio y en particular el fortalecimiento del ddélar de EE.UU., afectaran
negativamente a las ventas netas de la Compafiia y los margenes brutos que se expresan en ddlares
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EEUU. También existe el riesgo de que de la compafiia ajuste los precios en moneda local de los productos
debido a la presién de la competencia cuando ha habido significativa volatilidad en las tasas de cambio. La
Compafiia puede entrar en moneda extranjera, con interés y contratos de opciones con las instituciones
financieras para protegerse contra los riesgos de divisas asociadas con ciertos activos y pasivos existentes,
determinadas transacciones firmemente comprometidos, previstos flujos de efectivo futuros, y las
inversiones netas en las subsidiarias extranjeras

10.3. Objetivos de Finanzas

OBJETIVO GENERAL

Gestionar y administrar de forma eficiente los recursos financieros de la empresa con el fin
maximizar el valor actual neto en forma sostenible.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

» Corto Plazo

- Incrementar un ROE en 3% mas para el 2011 y 2012 en cada afio.
- Incrementar el ROA en 2.5% méas para el 2001 y 2012 en cada afio.
- Mantener el ratio deuda/patrimonio menor al% para los préximos 2 afios.
» Mediano Plazo:

- Incrementar un ROE en 3.5% mas para el 2013 en adelante.

- Incrementar el ROA en 3% mas para el 2013 en adelante.

- Mantener los el ratio deuda/patrimonio por debajo de1.5%.

» Largo Plazo:

- Mantener un crecimiento anual de ROE en 3.5% para el 2015.

- Mantener un crecimiento anual del ROA en 3% para el 2015.

- Mantener ratio deuda/patrimonio por debajo de 1.5%.

10.4. Evaluacion financiera de las estrategias

Se ha evaluado la viabilidad financiera de las siguientes estrategias:

» Estrategia de marca global
o Ampliar Apple Store a partir del 2011 principalmente en mercados emergentes.
o Nuevas Sedes de produccion: Fabrica en Brasil para mercado de América

> Diversificacion Relacionada (iTV en el 2012 y i Play en el 2014)

A continuacion se detalla las estimaciones de ingresos, costos y gastos por la
implementacion de cada estrategia:
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Incremento de ventas

Costo de ventas por afio

Gastos administrativos

Gastos en | +D

por afo {como % de las ventas)
Periodo 1 2]3alals1]J2]a3fJafs]1T2]3Ja]s51]2[3]47]s5

EO Sin estrategia 21%| 29%| 20%( 9%| 8% 60% 10% 3%
E5.2| S § < |Mayor de coberturade,)y | 5q0. |00 | goy| goy 60% 10% 3%

_'_l: E 2 Apple Store
£3 |§ o | Nuevasedede 00500550, 99| 99|60%|60%|58%|58%|58% 10% 3%

w = produccion Brasil
E2.1| Diversificacion relacionada |21%/|36%|20%|12%|10% 60% 10% 4% 3% 4% 3% 3%

10.5. Tasas Utilizadas para la Evaluacion

Fuente: Elaboracion propia

A fin de evaluar la viabilidad econdmica de cada estrategia por separado estamos

considerando solo flujos econémicos debido a que Apple no toma deuda como se

ve en sus estados financieros de afios anteriores. Las tasa que utilizamos para

descontar las alternativas “Sin estrategia”, “Mayor cobertura de Apple Store”,

“Nueva sede de produccion” y “Diversificacion relacionada” es de 10.24% que

corresponde al COK de Apple en el 2010* y que se ajusta para determinada

estrategia segun su grado de riesgo.

10.6. Resultados

En el siguiente cuadro mostramos los resultados obtenidos:

Estrategia Inversion (Millones US$) V;mﬂzﬁf::f;;? ! TIR Tasa de descuento

£52| 5 § - | Mayor de cobertura de 150 por afio 51,862 80% 1024%

2 E 5 Apple Store
L= -=

= = Nuevas sedes de

o ]
B3 |22 e 100 §14.247 298% 12.87%

E2.1| Diversificacion relacionada 191y 1,218 12,434 273% 20.30%

Fuente: Elaboracion propia

% Obtenido de Henry Fund Research, Elaborado por la Escuela de Negocios de la
Universidad de Lowa
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Las estrategias propuestas son viables por la rentabilidad que generan su VAN es
mayor que cero y su TIR es mayor que la tasa de descuento por lo tanto pueden
ser aplicadas por Apple. En el Anexo 17 se detallan los flujos por cada estrategia.
Debe tomarse en cuenta que la estrategia de “Cobertura de Apple Store” debe ser
implementada a corto plazo, a partir del 2011. La estrategia de “Nueve Sede de
Produccion” se implementara en el 2012 y generara flujos de retorno del 2013 en
adelante. La estrategia de “Diversificacion Relaciona” se aplicara en el afio 2012

con el iTV y en el afilo 2014 con el iPlay, su inversion se realizara un afio antes.

10.7. Andélisis de Sensibilidad

En este punto se evaluara la sensibilidad del VAN de cada estrategia y en
conjunto a la variacién de la tasa de descuento y la variacion de los resultados

estimados por afo.

10.7.1. Sensibilidad a latasa de descuento
Se variaron las tasas de descuento y se calcularon nuevamente los VAN con
tasas mayores y menores a 10.24% que es el COK de Apple. Los resultados

siguen haciendo viable la implementacién de las estrategias.

AN de la ategia Tasa de Descuento
Estrategia 2% 5% COK +5% +10%
E52|'S § | Mayordecoberturade |,y | 5497 | 1862 | 1438 [ 1104
== Apple Store
E E=o Nuevas sedes de
E3 |g 2 @ . 23,886 21,421 14,247 12,826 10,103
w = produccion
E2.1 Diversificacion relacionada 20,456 16,963 12 434 10,067 8,121

Fuente: Elaboracidn propia

10.7.2. Sensibilidad a variacion de estimaciones de resultados

La rentabilidad de cada estrategia puede variar por diversas razones como

aumento o disminucidn en costos, fletes o variacion de la demanda
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proyectada. Estos cambios pueden afectar a favor o en contra entre 10% a

20% como se muestra en el siguiente cuadro, donde las estrategias

propuestas se mantienen rentables.

VAN de las Estrategias con variacion de resultados

Estrategia -20% 0% 0.00% 10% 20%
E52|5 § | Mayorde coberurade |, o 1673 | 1862 | 2052 | 2245
&5 = Apple Store
E S Nuevas sedes de
E} | e ™ .. 12,764 13,505 14,247 14,988 15,730
w = produccion
E2.1 Diversificacion relacionada 9,846 11,141 12,434 13,728 15,022

10.7.3. Implementacion conjunta de estrategias

Fuente: Elaboracidn propia

Implementar las estrategias de marca global (mayor cobertura de Apple

Store y nueva sede de produccién en Brasil) y la estrategia de diversificacion

relacionada con nuevas

lineas de productos,

implicard que ambas

estrategias demanden recursos al mismo tiempo durante su activacion. Esto

generaria beneficios incrementales a la empresa por efecto de la sinergia

entre unidades de negocio. Consolidando los resultados de las estrategias,

se tendrd, en un escenario conservador un retorno mayor que llega a US$

28,543 millones. En el Anexo 18 se detallan algunas conclusiones de

vinculadas a los objetivos funcionales.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Luego de realizado el andlisis del caso Apple realizamos las siguientes

conclusiones:

1. Conclusiones

a) Steve Jobs es importante en la compafiia pero Apple si esta preparada para
un posible reemplazo al formar una linea de sucesion dentro del comité
ejecutivo.

b) Apple tiene una ventaja competitiva de diferenciacion basada en su marca,
innovacion y calidad de sus productos. Ademas los recursos mas valiosos son
su personal y su marca; lo cual le permite estar en la capacidad de satisfacer
a sus clientes y posicionarse en un mercado de alta rivalidad de
competidores.

c) Apple posee una marca fuerte en el mundo y muy bien posicionada en el
sector de tecnologia, ademas de sus buenos resultados econémicos la hacen
ver como un modelo de empresa exitosa y le afiaden valor a sus productos.

d) Ampliar la cobertura del canal de distribucion propio es una oportunidad de
mejora puesto que representa importante porcentaje de la venta y permitira
llegar directamente a los clientes finales con la filosofia Apple, esto es a

paises emergentes y desarrollados.
2. Recomendaciones

a) Apple debe seleccionar cuidadosamente al proveedor de fabricacion en Brasil
de manera que la calidad de los productos no varia asi como los niveles de

produccion, tiempos de entrega e inventario se incrementen.



b)

d)
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Ingresar a nuevos mercados aun no explorados intensivamente como los
emergentes implica invertir mas en publicidad masiva que actualmente no
tiene.

Aplicar las estrategias planteadas permitirian a Apple aprovechar las
oportunidades que el mercado ofrece.

Intensificar las actividades de responsabilidad social empresarial darian a la
empresa un plus como valor afiadido de sus productos y ademas
consideramos que agrega valor a la sociedad y el mundo que Apple busca
mejorar.

Apple seria una empresa mas atractiva para sus accionistas si incorpora una
politica de reparticion de utilidades que no lo hace desde 1996.
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ANEXOS

Anexo 1: Organigrama Apple Inc.

Anexo 2: Tendencias Econémicas

e Algunos paises desarrollados mantienen una lenta recuperacion que se habia iniciado a mediados del
2009. Estados Unidos viene creciendo lentamente y se espera un crecimiento de 2.9% al cierre de afo,
recuperando el nivel de actividad pre-crisis pero con sefiales de alerta puesto que depende del rol clave de
estimulos fiscales, el salvataje a los bancos y las bajas tasas de interés, el consumo contribuyé un 3% al
crecimiento del PBI mientras las exportaciones lo hicieron un 1%; Japon se expandira 4.3% luego de haber
tenido la mayor caida y la zona euro con 1.8% parece estancada, excepto por Alemania, los paises
europeos muestran idas y vueltas en su crecimiento, como el caso del Reino Unido. Al margen de la crisis
que parece agravarse en el grupo formado por Espafia, Grecia, Irlanda, Italia y Portugal (PIIGS). Existen
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hoy tres Europas: la Europa avanzada y fuerte (incluye a Alemania, Francia y los nérdicos), la Europa
emergente (los “nuevos entrantes” de la década pasada), y la Europa avanzada y fragil (representada por el
grupo de los PIIGS).

¢ Luego de un dificil 2009 de donde se registré una contraccion del PBI mundial de 0.6%, el afio 2010 apunta
a cerrar como un mejor afio, donde las activas politicas macroeconémicas implementadas por algunos
paises y la alta coordinacion internacional vienen evitando que la crisis subprime (hipotecas riesgosas) se
convierta en una crisis global. Se prevé un crecimiento por encima del 4% del PBI del mundo a fines del
2010, pero la crisis aun es un tema latente.

e El afio 2010 muestra una mejor dinamica en los mercados financieros, una marcada compresion de los
spreads en los paises emergentes y una masiva entrada de capitales hacia estos ultimos.

Producto Interno Bruto mundial histerico y prospective, 1980-2015
(Variacion porcentual anual)

Histanco Prespectiva

Varician anual del PIB (%)
o0e 2010 2001

06 43 4.2

SR

Cancagta

Toral mundial
Ecancmias avarzadas

o
ormiles amengarss

o g ——
Iy I =Nal=]

A0

Fuente: Fondo Monetario Intermacional (FMI). Wordd Economic Outiook Database, Octubre 2010

e El mundo emergente muestra una dinamica diferente, luego de una pequefia desaceleracién salio y su
crecimiento serd superior al 7% luego de haber crecido 2.6% el 2009. No s6lo son China e India: el resto de
los emergentes crecerdn mas de un 5% el 2010. La importancia de estos paises es mayor para el mundo
dado que significan el 20% PBI mundial y significan 2,733 millones de seres humanos (1,300 millones
China, 1,100 India, 190, Brasil, 143 Rusia), mas del 40% de la poblacion mundial, asi como el 25% de la
superficie del planeta. Los cuatro paises son poseedores 40 por ciento del oro y de las divisas fuertes del
mundo; China sola tiene la mayor reserva del mundo en délares. Rusia es el principal proveedor de gas de
Europa y Brasil se prepara para incorporarse al club de los grandes productores de hidrocarburos en el
mundo. China cuenta con el ejército mas numeroso del mundo y Rusia es la segunda potencia mundial
nuclear y el segundo fabricante mundial de equipo militar y armamento, después de Estados Unidos.



_GDP Growth > 2% GDP Growth > 0%

Economic Forecast
GDP Growth < - 2%
GDP Growth < 0%
GDP Growth > 0%
GDP Growth > 2%

GDP Growth < 0%

GDP Growth < - 2%

China 7.70% Thailand 1.90
Indonesia 5.30 Bulgaria 1.80
Peru 5.30 Romania 1.80
India 5.20 Australia 1.70
Brazil 2.90 Czech. Rep. 1.70
Russia 2.90 Malaysia 1.50
Chile 2.85 Cyprus 1.10
Slovakia 2.70 Hang Kona 1.00
Colombia 2.50 New Zealand 1.00
South Korea 2.45 Mexico 0.80
Poland 2.00 Turkey 0.80
Venzuela 2.00 Argentina 0.50

Philippines 0.50

Greece 0.20

Mapa de Crecimiento de los paises desarrollados y emergentes: Las areas de colores rojos corresponden a las economias
desarrolladas de todo el planeta. Los paises emergentes (en verdes) gozan de crecimiento. (Fuente: Banco Mundial).

Belgium -1.90% lceland
Taiwan -1.90 Latvia
France -1.80 Ireland
Hunagary -1.60 Estonia
USA -1.45 Lithuania
Japan -1.40 Ukraine
Sweden -1.40 UK.
Austria -1.20 Germany
Finland -1.20 Italy
Denmark -1.00 Netherlands
Singapore -0.70 Spain
Switzerland -0.70

Canada -0.50

Norway -0.50

-9.30%
-6.90
-5.00
-4.70
-4.00
-2.90
-2.80
-2.30
-2.00
-2.00
-2.00
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® Dentro de los grupos existe mucha heterogeneidad: Estados Unidos va a una velocidad distinta de Europa y
en los emergentes Asia, América Latina y Africa Oriental crecieron por el encima del 5%, pero ciertamente
no fue el caso de otras regiones, como la Comunidad de Estados Independientes y el Caribe.

2008
World output! 3.0
Advanced economies 0.5
United States 0.4
Euro area 0.6
Germany 1.2
France 0.3
Italy -1.0
Spain 09
Japan -1.2
Urited Kingdom 0.5
Canada 0.4

PBI de las Potencias Mundiales: Variacion porcentual del 2009 y su proyeccion 2010-2011 (Fuente: FMI)

Projections
2009 2010 2011
-0.8 39 4.3
-3.2 24 2.4
2.5 2.1 2.4
-3.9 1.0 1.6
4.8 15 19
2.3 14 1.7
4.8 10 1.3
-3.6 -06 0.9
-5.3 17 22
48 13 2.1
2.6 26 3.6

e Crecimiento del PBIl y Exportaciones de paises emergentes:

Difference from
2009 WEQ
projections

2010 2011
0.8 0.1
08  -01
12 -04
0.7 0.3
1.2 0.4
05 -0
0.8 0.6
0.1 0.0
00 -02
0.4 0.2
0.5 0.0



América Latina
Crecimiento del Producto Brute Interno
2001-2008 (%)
Prom
FPais 2001 | 2002 | 2005 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2005 | 2009 | Acumul | Anual
T | Panama 0F | 22 | 42 | 75 | 72 | 85 | 121 |07 | 24 | 7.2 ]
| 2 [ Perl 0.2 a0 40 ] 68 bt CE] 98 [E] 58.4 ]
3 | Rep Dominicana | 18 | 58 | 0.3 | 1.3 | 93 [ 107 | 85 | 53 | 35 | 556 s0
4 | Ecuador 48 | 34 | 33 | 88 | 57 | 47 | 20 | 72 | 04 | 488 LE}
5 | Costa Rica i1 29 6.4 43 54 8.8 789 28 | 14 45.9 43
& | Honguras 27 | 38 | 45 | 62 | 64 | 65 | 63 | 42 | 21 | 454 a2
7 | Colombia 32 | 25 | 46 | 47 | 57 | 68 | 75 | 24 | 04 | M3 EX]
8 | Bolria 1.7 2.5 2.7 4.2 4.4 4.8 46 6.1 3.7 40.4 38
9 | Argentina 44 [ 00 88 | 90 | 93 | 85 | 87 | 6& | 09 | 404
a0 | Chile 35 | 22 | 40 | 60 | 56 | 46 | 46 | 37 | 15 | 316 36
11 | Wenezuela 34 | 89 | 78 | 183 | 103 | 98 8.2 48 | -33 36.6 35
12 | Guaternala 24 | 38 | 25 | 32 | 33 | 54 | B3 | 33 | 06 | 354 34
13 | Brasi 13 | 27 | 11 | 57 | 32 | 40 | 61 | 51 | 02 | 328 32
14 | Paraguay 24 0.0 38 41 29 4.3 6.8 58 | -38 286 28
15 | Micaragua 30 | 08 | 25 | 53 | 43 | 42 | 34 | 28 | -2.0° | 265 ZE
6 | Uriguay 38 | 47 | 08 | 50 | 75 | 43 | 75 | 65 | 28 | %64 ZE
17 | El Saheador 17 2.3 2.3 19 33 4.2 43 24 | 35 20.3 21
18 | México 02| 08 | 17 | 41 | 33 | 48 | 34 | 15 | 65 | 13.2 14
* Estimao Fuente: Bancos Cenfrales e Instiulos de Estadistica Elaboracion; Desarollo Peruano

Anexo 3: Tendencias Sociales
¢ El mundo se mueve en una corriente de globalizacién e integracion social. La brecha existente entre los
paises desarrollados y emergentes se ha reducido en cuanto a desarrollo social. Los paises emergentes
vienen resolviendo el problema de la pobreza pero con conflictos internos que afectan las condiciones
minimas necesarias para el desenvolvimiento pacifico de las sociedades.

344 POPULATION in MILLION

&

77.4%  INTERNET PENETRATION
NORTH AMERICA EUROPE
Q AFRICA
LATIN AMERICA 1,013
592 10,9%
34.5%

fuente: socialmediagraphics.posterous.com/the-in

813

58.4%

1
2
3
4
S
[=]
7
8
9
10

América Latina
EXPORTACIONES 2009
(Millones US$)

Pais
Mexico
Brasil
“enezuela
Argentina
Chile
Colombia
Perd
Ecuador
Costa Rica
Guatemala
Uruguay
Bolivia
Rep. Dom.
El Salvador
FParaguay
Honduras
Micaragua

2008
291,343
197 942
95,138
70.020
BB 4595
37 526
31,529
18511
9,504
7737
5.942
5751
6,702
4540
4 453
2,833
1,489

1.145
cruans

3.834

OCEANIA

2009
229,707
152,995
57 595
55,752
53,024
32853
26,885
13,7686
8,777
7.360
5385
5,382
4,096~
3797
3,007
1,778
1,391
821

= Centrales = Instiutos de
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War. ("=)
-21.16

-14.73

e Los paises que pusieron en marcha un sistema de educacion basica y superior de alta competitividad, han
demostrado que la educacion se relaciona directamente con el desarrollo econémico y el bienestar social de
sus habitantes. Las caracteristicas principales de la educacion superior de estos paises son: la articulacion
entre la formacién profesional e investigacion; el desarrollo de posgrados de excelencia para formar
recursos humanos altamente especializados; el impulso para generar conocimientos en nuevas areas; la
vinculacion permanente con los sectores social y productivo; la inversion para crear, difundir y transferir
tecnologia asi como el desarrollo de investigacion basica y aplicada para solucionar problemas sociales y

econdmicos. A continuacion vemos tendencias mostradas por el Banco Mundial:




Inscripcion escolar, nivel
primario (% bruto)

107%

el

Salud

Esperanza de vida al nacer,
total (afios)

69

/

Inscripcion escolar, nivel
secundario (% bruto)

68%
/

Educacion

Tasa de alfabetizacion,

mujeres jovenes (% de mujeres

entre 15 y 24 afios)

87%

Tasa de finalizacion de la
educacién de nivel primario,
varones (% del grupo etario
correspondiente)

90%

Tasa de finalizacion de la
educacion de nivel primario,
mujeres (% del grupo etario
correspondiente)

87%
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e En paises desarrollados, con regimenes democraticos y con mayor nivel de vida, la curva demogréfica se
ha estancado o desciende, no garantizando la supervivencia de su poblacién ni las pensiones y las cuotas
de Seguridad Social. Sin inmigracion, la mayor parte de esas sociedades, desaparecerian como
sociedades activas. En su actualizacién a mayo de 2010, Perspectivas de la Poblacién Mundial de la ONU
estima que afio el nimero de habitantes del planeta es de 6 mil 909 millones: 18% vive en paises de alto
desarrollo y 82% en paises en desarrollo.

Sociedades como China e India se vuelven méas importantes por su desarrollo econdémico. Con la
integracion progresiva de éstos y de otros grandes paises en desarrollo en la economia mundial,
centenares de millones de adultos en edad de trabajar competiran por un puesto en el mercado mundial de
trabajo. El incremento de la poblacién econdmicamente activa, significa un mayor potencial productivo, pero
también mayores demandas en materia de alimentacion, educacion técnica y superior, empleo, vivienda y
transporte.

La lucha contra el terrorismo se ha consolidado con las intervenciones militares pero la amenaza de un
rebrote es latente y la inseguridad aun se percibe tanto en paises desarrollados como emergentes.

La electricidad como indicador de desarrollo social se dio que el afio 2009 la generacion eléctrica a nivel
mundial totalizo los 20.1 teraKwh, con un consumo percépita de 3 Mwh (3000 Kwh). La poblaciéon mundial
se sitto en 6690 millones de personas. Los 10 primeros paises con mayor generacion eléctrica son los que
aparecen en el recuadro, los cuales representan el 67.2 % del total mundial, y poseen una poblacion de
3,467 millones de personas (51.8 % del total mundial). Estos 10 paises tienen un consumo de electricidad
30 % mayor que el promedio mundial. En la generacion eléctrica destaca Estados Unidos con 20.6 % del
total mundial). De los 10 primeros en generacion eléctrica, India es el de menor consumo percapita con 0.76
Mwh por habitante. La poblacion de este pais alcanza los 1,144 millones de personas. Para alcanzar el
promedio mundial tendria que generar casi 4 veces de lo que hoy genera de manera que pueda eliminar en
su territorio “la marginalidad eléctrica”.
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Mundo. Generacién y consumo per capita de electricidad (2009)

Estados Unidos
China |B

Japén =

Rusia fsele

India [
Canadé
Alemania
Franciar
Brasil
Corea del Sur_ ;
Otros

B Generacién (tera Kwh) B Consumo per capita (mega wh)

Fuente: BP / EIA Elaboracién: Nelson Merndndez

e La crisis financiera mundial ha reducido los sueldos a la mitad en comparacion al 2006 y 2007 incluyendo a
China que es el pais con mayor crecimiento econémico. Analizando datos de 115 paises se ha visto que el
crecimiento en los salarios ha bajado del 2,7% en 2007 al 1,5% en 2008 y 1,6% en 2009, aungque con
mucha variacién entre las distintas regiones, por ello podemos decir que la crisis no s6lo nos demuestra los

problemas con el alto desempleo, sino también demuestra su impacto sobre los salarios y sobre las subidas
de estos.

Figura 1 Crecimiento mundial de los salarios, 2006-2009
(cambios ano a ano, en términos reales, en porcentajes)

Crecimiento salarial real (%)

2006 2007 2008 2009

B cecimiento salarial mundial [l Cecimiento salarial mundial (excluyendo a China)

Fuente “Global Wage Report 2010/11 — Wage policies in times of crisis”

Anexo 4: Tendencias Ambientales

e Hay un aumento de sectores muy activos de la sociedad, buscan la defensa del ambiente y del Planeta.
Muchas ONGs han aparecido en todo el mundo con la finalidad de proteger los recursos naturales
abordando temas como: guerras del agua, contaminacion, calentamiento global, fumigacién, especies en
peligro, deforestacion, residuos, pasteras, mineria a cielo abierto, etc.
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Cuadro 1.2 Evelucion de los problemas y retos ambientales

En &l punto Medio
de mira ambiente y
durante salud
Las décadas Proteger Mejorar el Reducir las
de los 70/80 especies tratamienta emisionss de
[hasta la ¥ habitats de residuns contaminantes
actualidad) seleccionados. para controlar  especificos a la
las sustancias  atmdsfera, al
peligresas en agua y al suelo,
los residuos, y mejorar el
redudir &l tratamiento
impacto de de las aguas
la gestidn de residuales,
los residuos
y redudr el
impacto de los
E vertederos y
o Ins vertidos.
La década de C Reducir las Establecer redes | Reciclar los Redudir las
Ios 90 (hasta " emisiones de ecolbgicas, residuos y emisiones de
la actualidad) 'S gases de efecto | gestionar redudir la contaminantes
i Invernadero las especies generackin de origen
g_ procedentes Invasoras y de residuns comiin (come la
o de la industria, | reducir la presidn | mediants contaminacsén
&l transporte y | de |a agricultura, |un enfoque atmasférica
g la agricuitura, la silvicultura, preventivo. y acistica
o ¥y aumentar la pesca y el relacionada con
8 &l porcentaje transporte. el transporte) a
o de energlas la ammbsfera, al
g renovables. agua y al suelo,
¥ mejorar las
nomas sobre
sustancias
quimicas.
La década Establecer Integrar los Mejorar la Redudir la
del 2000 enfoques a servicios eficiencia en exposician
[hasta la escala de toda | ecosistémicos el uso y al combinada de
actualidad) la economia, vinculados consumo de la poblacién a
ofrecer al cambio recursos [comao | contaminantes
Incentivos de climatico, el uso | materiales, dafiinos y otros
comportamiento | de recurses v la | alimentos, factores de
y contrammestar | salud, y tener enenla y estrés, y lograr
los factores en cuenta el agua) frente una mejor
de consuma, uso del capital a la creciente relacidn entre la
¥ compartir natural (es decir, | demanda, |a salud humana
las cargas el agua, la tierra, | disminucién de |y de los
mundiales da la biodiversidad, | los recursos y ecosistemas.
mitigacién y el suela) en las | la competencia,
adaptacidn. decisiones sobre | y lograr una
gestidn sectoral. | produccikin més
limpia.
Fuente: AEMA.

e El deterioro ambiental

y la explotacion

irracional

de

recursos naturales no

renovables estan

comprometiendo la capacidad de las generaciones futuras para satisfacer sus propias necesidades. En este
sentido pareceria que el proceso civilizatorio caracterizado por la globalizacion no resulta sustentable, y ello
exige revisar tanto practicas y formas de organizacion politica como métodos y técnicas de produccién.

Medio ambiente

Emisiones de CO2 (kt)

32.082.583

Emisiones de CO2 (toneladas
métricas per capita)

4,8

e Se vive un inicio de crisis energética por lo limitado de las reservas de petréleo cuyo uso genera los
mayores voliumenes de gases contaminantes. Algunos paises como Francia usan plantas nucleares como
fuente de energia eléctrica lo cual constituye una amenaza a la preservacion del medio ambiente. El
desarrollo tecnoldgico trae muchas veces problemas ambientales.
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Latina y el Caribe: Oferta de energia 2007
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_ Geotémica
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Hidroenegia
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Productos de cafia
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Fuenie: Naciones Unidas, 2010. Elaborado por la Comisitn Econdmica para Aménca Latina y el Canbe (EPAL) con estaditicas ohienidas del Sisterna de Informacidin
Econdimica Enengéica (SIFEL de la Organizacidn L atinoamerdcans de Enegia ((LADE. £n liea hopafwwwoladeorg eo'siee. fmi. Consela 2 ocutre 2009,

e La sociedad mundial es cada dia més consciente del valor del respeto al medio ambiente y hace notar su
preferencia por productos, servicios, empresas que estan comprometidas con su preservacion.

e Los recursos naturales y os creados por el hombre —agua limpia, aire puro, bosques, praderas, recursos
marinos y ecosistemas agricolas— proporcionan sustento y una base para el desarrollo social y econémico.
La necesidad de protegerlos trasciende las fronteras. Hoy en dia, el Banco Mundial es uno de los
principales promotores y financistas de los programas de mejoramiento ambiental en el mundo en
desarrollo. Estos datos se refieren a bosques, biodiversidad, emisiones y contaminacion. Otros indicadores
importantes sobre el medio ambiente se encuentran en la agricultura y desarrollo rural, energia y mineria,
infraestructura y desarrollo urbano.

El impacto mas importante del progreso tecnoldgico actual se observa sobre el medio ambiente y la
ecologia. El crecimiento demografico descontrolado, sobre todo en los paises menos desarrollados, y los
métodos de produccion en funcién de la ganancia, que han considerado pertinazmente los impactos
ecolégicos como externalidades del proceso productivo, han provocado ademas un acelerado y
preocupante deterioro ambiental que se unen a los tradicionales problemas relacionados con la pobreza y
reducen el nivel material y la calidad general de vida de la poblacion.

e La sociedad mundial es cada dia mas consciente del valor del respeto al medio ambiente y hace notar su
preferencia por productos, servicios, empresas que estan comprometidas con su preservacion.

Anexo 5: Tendencias Tecnoldgicas

e Se esta viviendo una etapa de alta velocidad de cambio tecnolégico ligado particularmente a la revolucion
en la microelectrénica y manejo de la informacion.

* Mejoras tecnologicas de informacién y comunicacion para incremento de la productividad. La era digital con
la aparicion de la computadora, el desarrollo de los lenguajes de programacion y el internet hicieron posible
el desarrollo de una serie de herramientas informaticas que han cambiado el quehacer humano con
implicaciones directas en el hacer y el conocer del ser humano.

e Como la ciencia ha pasado a formar parte de las fuerzas productivas en mayor medida, ya que hoy se trata
de un agente estratégico del cambio en los planes de desarrollo econémico y social. (Fuente: Banco
Mundial)
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e La ciencia ha llegado a ser un factor clave para el desarrollo social, que ingresa cada vez mas a fondo en
los diversos sectores de la vida humana, principalmente en tecnologia militar, computacion,
comunicaciones, y transporte. Hoy los gobiernos designan parte de su presupuesto a la investigacion.
(Fuente: Banco Mundial)

Gasto en investigacion y desarrollo (% del PIB)

América Latina y el Caribe 0,68%
G
o Asia meridional 0,79%
® ¢ Asia oriental y el Pacifico 144%
. . ®
b A% Europa y Asia central 0.87%
il
A ¥ ' Wismbros OCDE 209%
' N 3]
Mundo 207%
. L]
! : Unian Europea 175%
[ ] Gasto en investigacion y
desarrollo % del PIB) ¥ 7ona del Euro 168%

¢ El uso de la Internet se acelerd y masifico en el mundo. La conectividad en paises emergentes aun es baja
pero, se expande con celeridad. Los costos del servicio han tendido a bajar, Algunos gobiernos de la region
han desplegado iniciativas para proveer acceso a Internet a los sectores de mas bajos recursos.

o El comercio electronico se ha incrementado en los Gltimos afios logrando que las personas puedan comprar
bienes y servicios fuera de la ciudad, region, pais y continente donde se encuentren.

Anexo 6: Tendencias Politico Legales

e La actual tendencia que muestran los paises es hacia la globalizacion en muchos aspectos (econdmica,
social, politica y cultural), los paises promueven cambios en sus formas de organizacién y se integran en
bloques econdmicos regionales que tienden a convertirse en fuerzas econémicas y politicas.
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o El afio 2010 ha significado para los EEUU la confirmacion de su declinacién como primera potencia. Entre
2008 y 2010, tres circunstancias han mostrado el final de esta situacion: en lo militar, la retirada de Irak
(definida por Bush) y la de Afganistan por Obama; la crisis del mercado hipotecario de 2008, que precipito la
recesion de 2009, y la incertidumbre que no termina de resolverse, han sido el limite al rol de EEUU como
la potencia econémica hegemonica; y, por ultimo, las filtraciones de Wikileaks evidenciaron el limite al poder
gue genera la supremacia cientifica y tecnoldgica. Las cuatro cumbres realizadas en noviembre (APEC,
G20, OTAN y EEUU-UE) pusieron de manifiesto que se ha reducido sensiblemente la influencia global del
Presidente de los EEUU.

Las leyes laborales, antidiscriminacion, proteccion de género y edad estan incluidos en los acuerdos
internacionales y son requisitos de competitividad de un pais para ingresar a nuevos mercados.

La crisis de Europa, tanto en lo politico como en lo econémico se muestra crisis mas relevante, cuando la
globalizacion y la competencia china hacen inviable su modelo de estado de bienestar, el euro esta en
riesgo y por ello también la Unidon Europea. Alemania esta exportando mas a China que a Francia, su
principal socio comercial en el continente. En el 2010 se salvara el euro, pero no se ha resuelto la
incertidumbre sobre qué sucedera con la deuda de los PIGS.

Asia, liderada por China, se consolidara en el 2010 como un actor creciente en lo econdémico y también en
lo politico. El acuerdo comercial firmado entre China e India implica que las dos economias emergentes
mas importantes del Asia empiezan a entender que se benefician mas de la cooperacion que de la rivalidad.
El conflicto de Afganistan, cada dia més enlazado con el de Pakistan, desgasta a los EEUU por su falta de
resultados y ello beneficia a China, siempre que el terrorismo musulman no entre dentro de sus fronteras.
Africa y América Latina cierran el afio beneficiandose de las ventajas del mundo emergente en un contexto
en el cual las materias primas valen més. El continente africano ha comenzado a reducir la pobreza y un
tercio de sus paises muestran aptitud para integrarse con éxito en la economia global. Sudafrica es el
modelo por su organizacién econémica, Nigeria y Angola la oportunidad por sus materias primas y Egipto
sigue siendo el aliado clave de occidente en el norte del continente.

En 2010, Lula terminara ocho afios de gobierno como el Presidente mas popular del mundo y por primera
vez con mas gente en la clase media que en la baja, siendo el pais ya la octava economia del mundo. La
izquierda populista ha entrado en crisis, siendo Cuba y Venezuela los dos paises en recesion en un
continente que crece. Al mismo tiempo, se aprecia la llegada al poder de dos presidentes de centroderecha
(Pifiera en Chile y Santos en Colombia), confirman que el continente se esta alejando del populismo, a la
vez que México crece aunque sin resolver el conflicto de la violencia narco.

Se viene normando internacionalmente leyes y acuerdos econdmicos para fiscalizar el comercio electrénico,
defensa de propiedad intelectual y barreras arancelarias en todo el mundo que protegen o promueven el
comercio internacional de determinados productos entre paises.

Grafico 1. Cambios en as politicas nacionales, 1992-2009 (%)

Grafico 2. Tendencias de los tratados bilaterales de inversisn, los tratados sobre doble imposicién y los
acuerdos internacionales de inversin, 2000-2008 (Cantidad: [1A acumulados en el eje derecho)
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Fuente: UNCTAD, a partir de la base de datos de acuerdos internacionales de inversién.
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Anexo 7: Matriz Ciclo de Vida del Mercado

Mercado de Electronica de Consumo

Factores Introduccion Crecimiento Madurez Declinacién
Mercado Pequefio En .ra;.udo v Estable: poca o nulo En contraccidn
crecimiento crecimiento
Ventas Bajas En.rap.udo / Estabilizadas Descendiendo
crecimiento
Precios Altos Tendenqa Bajos, debldo.a la Muy bajos
alabaja competencia
Beneficios Megativos Crecientes I,-"' Altos Bajos
Catego!'la = Innovadores Primeros Mayorias p'nmera Tradicionalistas
Consumidores Adoptantes y tardia 2
Competencia Poca Creciente Estabilizada en L-"' Decreciente
un alto numero

Fuente: Elaboracion propia

Anexo 8: Matriz Perfil Competitivo (Mercado de Reproductores de Musica)
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SanDisk Creative Apple
Factores Criticos de | Ponde- | Clasifi- | Puntuaciéon | Clasifi- | Puntuacion | Clasifi- | Puntuacién
éxito racion [cacién |ponderada |cacion |ponderada |cacion |ponderada
Participacion de
mercado 0.15 1 0.15 1 0.15 4 0.60
Sistema de inventarios 0.07 3 0.21 3 0.21 4 0.28
Posicién Financiera 0.10 2 0.20 2 0.20 4 0.40
Calidad de los
productos 0.07 3 0.21 3 0.21 4 0.28
Lealtad de los
consumidores 0.02 1 0.02 1 0.02 4 0.08
Innovacion 0.05 1 0.05 1 0.05 4 0.20
Distribucion de ventas 0.10 3 0.30 3 0.30 4 0.40
Expansion global 0.12 3 0.36 3 0.36 4 0.48
Estructura de la
organizacion 0.05 3 0.15 3 0.15 4 0.20
Capacidad de
produccién 0.04 3 0.12 3 0.12 3 0.12
Comercio electrénico 0.10 1 0.10 1 0.10 4 0.40
Servicio al cliente 0.10 2 0.20 2 0.20 4 0.40
Precio Competitivo 0.02 3 0.06 3 0.06 3 0.06
Experiencia
administrativa 0.01 3 0.03 3 0.03 3 0.03
Total 1.00 2.16 2.16 3.93
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Anexo 9: Matriz de D.C. Abell

Funcion
De uso
* profesionales
QUE? QUIEN? * Estudiantes
' 1 * Empresas
(Necesidad que se (Grupo de clientes a
satisfase) satisfacer)
* Comunicacion
* Optimizacidn deltrabajo Cliente
* Busqueda de informacion
* Entretenimiento
COMO?
(Como se satisface la necesidad del
Tecnologia grupo del clientes)
alternativa Altainnovacion y caracteristicas exclusivas.

* Reproductores de audio,

* Reproductores de video,

* Celularesinteligentes,

* Contenido digital,

* Ordenadoresy software

Fuente: Elaboracign Propia
Anexo 10: Lanzamiento de Productos Apple
APPLE TIMELINE 400
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Anexo 11: Analisis Cage de Paises Latinoamericanos (Mercado de
tecnologia electrénica)

Brasil
Country List Distance Market Size and Growth Parameters
e e 6 g b4 e e e
Cage G_eograpmc GDP Cage GDP Cage Adj. Industry ~ Cage Adj.
Country Treemee Distance (USD Adj. GDP Growth GDP Growth Imports Industry
{km) bn.) Rate Rate Imports
1 China & 0 17614 4935 1] 1% 0% 203.44 0
2 United States @ 0 7694 14119 0 1% 0% 109.65 0
3 Hong Kong (7] 0 12060 21 1] 3% 0% 95.69 0
4 Germany @ 0 0848 3339 0 1% 0% 7041 0
5 Singapore (7 0 16001 182 1] 4 % 0% 60.58 0
6 |Japan @ 0 18550 5069 0 -1% 0% 45.99 0
T South Korea @ 0 18365 833 1] 3% 0% 4568 0
3 Malaysia @ 0 15841 123 0 4% 0% 35.53 0
9 France @ 0 9408 2656 1] 1% 0% 31.64 0
10 |Mexico @ 0 7440 875 0 1% 0% 31.28 0
México
Country List Distance Market Size and Growth Parameters
@ e e g b4 e e e
Cage G_eograpmc GDP Cage GDP Cage Adj. Industry = Cage Adj.
Country Distance Distance (UsSD Adj. GDP Growth GDP Growth Imports Industry
{km}) bn.) Rate Rate Imports
1 |China @ 933274 12467 4935 0 1% 0% 208.44 0
2 |United States @ 0 3369 14112 0 1% 0% 109.65 0
3 |Hong Kong @ 0 14148 1" 0 3% 0% 95.69 0
4 |Germany @ 0 9400 3339 0 1% 0% 70.41 0
L] Singapore (7] 0 16624 182 1] 4% 0% 60.58 0
6 |Japan @ 0 11312 5069 0 -1% 0% 45.29 0
7 |South Korea @ 0 12066 833 0 3% 0% 45.68 0
2 |Malaysia @ 0 16641 183 0 4% 0% 3553 0
9 |France @ 0 9207 2656 0 1% 0% 3164 0
10  |United Kingdom ® o 8938 2179 1] 0% 0% 25.08 0
Costa Rica:
Country List Distance Market Size and Growth Parameters
e e e g o e g e
Cage G_eograpmc GDP Cage GDP Cage Adj. Industry ~ Cage Adj.
Country Distance Distance (USD Adj. GDP Growth GDP Growth Imporis Industry
(km) bn.) Rate Rate Imports
1 |China @ 0 14091 4985 0 1% 0% 208.44 0
2 |United States @ 0 3565 14119 0 1% 0% 109.65 0
3 Hong Kong [7] 0 15931 21 0 3% 0% 95.69 0
4 Germany @ 0 9222 3339 0 1% 0% 70.41 0
5 Singapore (7] 0 18504 182 0 4% 0% 50.58 0
§ |Japan @ 0 13182 5069 0 -1% 0% 46.99 0
T South Korea @ 0 13836 833 0 3% 0% 4568 0
8 |Malaysia @ 0 18440 123 0 4% 0% 35.53 0
9 |France @ 0 8919 2656 0 1% 0% 31.64 0
10 |Mexico @ 0 1933 ars 0 1% 0% 31.28 0
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Country List
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Colombia:
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Country List

Country

China @&

United States @
Hong Kong @
Germany @
Singapore @
Japan @

South Korea @
Malaysia (7]
France @
Mexico @

Cage
Distance
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7]
Cage
Distance
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Distance
7]

Geographic
Distance
(km)
18080
827
18697
12098
16403
17247
18375
16562
11663
6621

Distance
(7]

Geographic

Distance

(lm)
14937
4021
16876
9063
19364
14263
14817
19098
arog
3089

Distance

Cage
Distance

28442

coocooo oo

7]
Geographic
Distance
(lm)
16666
5891
18393
10660
18826
15508
16330
19026
10268
4264

e
GDP
(UsD
bn.)
4935
14119
N1
3339
182
5069
833
193
2656
a7h

GDP
(UsDr
bn.)

4985

14119

21

3339

182

5069

833

193

2656

a7

GDP
(UsSD
bn.)

4935

14119

21

3339

182

5069
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193

2656
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Market Size and Growth Parameters

® (7] @ @
GDP Cage Adj. Cage Adj.
Cage L Growth  GDPGrowth  nowstV T ingustry
. Rate Rate P Imports
0 1% 0% 208.44 0
0 1% 0% 109.65 0
0 3% 0% 9569 0
0 1% 0% 70.41 0
0 4% 0% 60.58 0
0 1% 0% 46.99 0
0 3% 0% 4568 0
0 4% 0% 35.53 0
0 1% 0% 31.64 0
0 1% 0% 31.28 0
Market Size and Growth Parameters
) (7] 7] (]
GDP Cage Adj. Cage Adj.
Ga08 o Growth  GDPGrowth  noustY T ndustry
I Rate Rate P Imports
0 1% 0% 208.44 0
0 1% 0% 109.65 0
0 3% 0% 95.69 0
0 1% 0% 70.41 0
0 4% 0% 60.58 0
0 1% 0% 46.99 0
0 3% 0% 4568 0
0 4% 0% 35.53 0
0 1% 0% 31.64 0
0 1% 0% 31.28 0
Market Size and Growth Parameters
@ (7] (7] (7]
GDP Cage Adj. Cage Adj.
Sage op  CGrowth  GDPGrowth MUY inqusty
- Rate Rate po Imports
0 1% 0% 208.44 0
0 1% 0% 109.65 0
0 3% 0% 9569 0
0 1% 0% 70.41 0
0 1% 0% 60.58 )
0 1% 0% 16.99 0
0 3% 0% 4568 )
0 4% 0% 3553 0
0 1% 0% 3164 0
0 1% 0% 3128 0
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Anexo 12: Ranking 2009 (Grate Place to Work)

Compaiiia Ranking Porcentaje
Google 1 19.67%
Amazon.com 2 12.74%
Apple Inc. 3 8.90%
Cisco Systems 4 7.89%
Goldman Sachs Group |5 7.67%
Microsoft 6 6.63%
3M 7 6.59%
Abbot Laboratories 8 5.76%
Accenture 9 5.14%
American Express 10 5.04%
Dell 15 4.06%
HP 21 3.18%

Fuente: Revista Fortune 2010

Anexo 13: Apple University

d When a leader is deeply connected to a company, he can impact it
A | U - - in many ways. Such is the case with Steve Jobs and Apple, and
pp e nlverslty many wonder what will happen to Apple if Jobs ever has to leave
the company. So what's Apple to do? The company may have
found a solution in Apple University.

. . . e *Accordi . Actual
Apple University How Apple University is Structured* m::,e"?n; v:yp‘):: lttle is
known about Apple University.

Apple University was created in 2008 to Lammma- ..
teach Apple employees how to think r\‘ 282 Se.
like Steve Jobs and make decisions he [0%0] e “ L7 2
would make. - K ¢ > .
Learn more about it: $ “ %
s
: Joel Podolny :
: Formerly a -
Apple University has ' Yale professor '
been called the ' Apple University :
solution to Apple 3 Manager ’
L]
after Steve Jobs. ' m m :
According to Forbes, *Jobs is s .
ensuring that his teachings ol
are being collected, curated,
The goal is to teach and preserved so that future
the exeautive team's generations of Apple’s m
Susole precem. Josvlers can comv ard €00 and Apple CEO _ Senior Vice President
nterpret them. Apple University Teacher ™ = = = w m = = = * Apple University Teacher

As of Nov. 1, 2011, Ron Johnson will become the chief executive of J. C. Penny.


https://s3.amazonaws.com/infographics/AppleUniversity_page.png
https://s3.amazonaws.com/infographics/AppleUniversity_page.png
https://s3.amazonaws.com/infographics/AppleUniversity_page.png
https://s3.amazonaws.com/infographics/AppleUniversity_page.png

Anexo 14: Ranking de Empresas Socialmente Responsables de EEUU

Rank Company CSRI Rank Company CSRI
1 Johnson & Johnson 82.67 26 Dell 74.92
2  The Walt Disney Company 81.33 27  Amazon.com 74.78
3 Kraft Foods Inc. 80.56 28 Avon Products 74,69
4  Microsoft 80.18 29  Lowe's Home Improvement 74.67
5 PepsiCo 80.15 30 Advanced Micro Devices - AMD 74.58
& Apple 80.11 31 Unilever F4.50
7 Hershey Campany 78.24 32 Goodyear 74.40
B SC Johnson 77.62 33 Dunkin' Brands, Inc. 74.38
9 Kellogg 77.60 34 Sara Lee 74.38
10  Google 77.35 35  Yahao! 74,38
11 Caterpillar 77.24 36 Coca-Cola Bottlers 74.30
12 Intel 76.98 37 Deere B Co. 74.23
13 Publix Super Markets Inc. 76.38 38 Procter & Gamble 73.91
14 1IC Penney 75.86 39 FedEx 73.57
15 Green Mountain Coffee Roasters 75.77 40 General Electric 73.42
16 Campbell Soup Company 75.74 41 New Balance 73.29
17 Marriott International 75.49 42 The Coca-Cola Company 73.10
18 Anheuser-Busch InBewv 75.41 43 Southern Campany 73.01
19 UPS 75.22 44 Southwest Airlines 72.98
20 Adobe 75.17 45  Texas Instruments 72.94
21  AmerisourceBergen 75.17 46  Medtranic 72.86
22 General Mills 75.13 47 Starbucks Coffee Company 72.81
23 Clorox 75.12 48 Hewlett-Packard 72.80
24  Eastman Kodak 75.12 49 eBay F2.57
25 Fidelity Inwestments 75.06 50 3M 72.52

Fuente: Boston College Center for Corporate Citizenship

Anexo 15: Ranking de Marcas mas valiosas
LAS 100 MARCAS MAS PODEROSAS DEL MUNDO

> % Variacion
Variacion en . Valor 2010 | Valor2009 | Vvalor 2008
Posicion |0 ing Marca Sm) $m) sm) del :g 10
1 = Google 114.260 100.039 86.057 14%
2 2 [iBM 86.383 66.622 55.335 30%
3 3 |Apple 83.153 63.113 55.206 32%
4 2 |Microsoft 76.344 76.249 70.887 0%
5 2 |coca-Cola’ 67.983 67.625 58.208 1%
6 1 |McDoN/Ald's 66.005 66.575 49.499 1%
7 3 |Marlboro 57.047 49.460 37.324 15%
8 K] ChiN/A Mobile 52.616 61.283 57.225 4%
9 A GE 45.054 59.793 71.379 25%
10 K Vodafone 44.404 53.727 36.962 7%
11 1 iCBC 43.927 38.056 28.004 N/A
12 HP 39.717 26.745 29.278 19%
13 2 |Waimart 39.421 41.083 34.547 1%
14 2 |BlackBerry 30.708 27.478 13.734 107%
15 11 |Amazon 27.459 21.204 11,511 46%
16 K] UPS 26.492 27.842 30.492 5%
17 4 Tesco 25.741 22.938 23.208 13%
18 18 |Visa 24.883 16.353 N/A N/A
19 3 Oracle 24.817 21.438 22.904 16%
20 14 |Verizon Wireless 24.675 17.713 19.202 13%

Fuente: http://www.millwardbrown.com/Libraries/Optimor_BrandZ_Files/2010_BrandZ_Top100_Report.sflb.ashx


http://www.millwardbrown.com/Libraries/Optimor_BrandZ_Files/2010_BrandZ_Top100_Report.sflb.ashx

Anexo 16: Dias de inventario
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En los siguientes cuadros vemos los dias de inventario y los margenes de utilidad

(basados en Bloomberg).

Days of total 100 Frofit margin
inventory
Quiartery, R
1996 - 2008 Q2 16%
Apple Dell
54
Jobs -
refurns
fo Apple
Jobs
returns
fo Apple
14
10 LOWw 7
3
LOwW
—44%

Qurartary, 1996 - 2008 Q2

Anexo 17: Flujos de Caja por estrategia

1%
8% |
Lo
— 1%
Lo
—12%

Flujo de caja sin cambiar la estrategia (incluye estrategia de desarrollo de productos)
Valores expresados en Millones de ddlares americanos.

Periodo

Metodo de Evaluacion

Tasa de Descuento
Capital de Trabajo
Financiamiento

Inversion

Aumento de ventas

Costo de ventas

Gasto Gral Adm. y Ventas

Moneda constante, sin efecto de inflacion porgue el precio se mantiene constante.

Método incremental porgue es una empresa en marcha (dif. de flujos de caja).

lgual al COK= 10.24% correspondiente al afio 2010.

Se calcula por el método del periodo de desface, empezando en el afio 2010.

Con recursos propios, no se adguiere deuda Kd=0 (COK = WACC).

Incluida en gastos de I+D y capital de trabajo.

Depende del producto v su ciclo de vida, precios constantes.

Representa el 50% de laz ventas.

Representan el 10% de las ventas (los gastos de marketing son el 5%).

2012 2013

Ingresos

Ventas 79,086 101,845 121,825 133,121 144 302

Otros ingresos no operacionales 322 Joo 430 473
Egresos

Costo de ventas 47 451 51,107 73,096 -78,873 -85 581
Margen Bruto 31,957 41,093 4911 53,678 58,193
Gastos de Administracidn v Ventas -7.905 -10,185 =12 183 -13,.312 -14.430
Gastos de Investigacidn v Desarrollo -2,373 -3,055 -3,994 -£ 325
Utilidad Operativa (EBIT) 21,676 27,853 36,372 39434
Impuesto a la Renta -7 587 -9, 748 -11,648 =12, 730 -13,802
Cambios en el Capital de Trabajo 254 1,366 5§78 671
Cambios en activos tangibles -1,430 -1,860 -3,143 -4 085
Cambios en actives intangibles -217 -520 -273 -511
Flujo de Caja Economico 13,296 17,091 20,052 20,304 21,606 216,083
Evaluacion COK 10.24%
Supuestos:
Horizente de tiempo 5 afios implicito mas pericdo de perpetuidad igual a 10 veces el afio 2015.
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Flujo de caja implementando la estrategia de ampliacion de cobertura de Apple Store
Yalores expresados en Millones de délares americanos.

Perioda 1 2 3 ) 5
2010 20m 2012 2013

Ingresos

Ventas 73,601 102,560 122776 134,281 145,553

Ctroz ingresos no operacionales 318 410 431 537 552
Egresos

Costo de ventas -4 7,760 -61.548 -73.666 -50.556 -87.332
Margen Bruto 32,159 41,442 | 49,602 54.241| 58.803
Gastos de Administracidn y Yentas -7, 360 -10,258 -12,.278 -13.426 -14,555
Gastos de Investigacion v Dezarralla -2,.373 -3,055 -3,655 -3,934 -4.323
Depreciacian =30 =30 =30 =30 =30
Liilidad Operativa [EBIT] 21,736 | 28033 | 33633 36,732 33.883
Impuesto alaBenta -7.623 -9,835 -11,77d -12,877 -13.361
Depreciacian 30 30 30 30 30
Cambios en el Capital de Trabajo 325 1378 1.211 653 ETT
Cambios en activos tangibles -1.440 -1.873 -2.436 -3,163 -4.121
Cambios en activos intangibles -215 -52d -367 -85 -617
Inversidn en Apple Stare =150 =150 =150 =150 =150
Flujo de Caja Econdmico -150 13.315 17,126 20,154 | 20,433 21,898 | 218.976
Flujo de Caja Incremental =150 18 35 102 123 291 2,314
Evaluacidn COR 10,2422

Walor Actual Meto [WAN] $1,661 TIE S0

Supuestos:

Harizonte de tiempo
Metodo de Evaluacian

Tasade Descuento
Capital de Trabajo
Financiamiento

Inwersicn

Impuesto alarenta
Bumento de ventas
Costo de ventas

Gasta Gral Adm, uWentas

5 afios implicito mas periodo de perpetuidad igual 2 10 veces el afio 2015
Maoneda constante, zin efecta de inflacidn porque el precio se mantiens constante
Métoda incremental porque es una empresa en marcha [dif. de flujos de cajal
lqual al COK= 10.24% corespondiente al afa 2010

Se caleula par el método del perindo de desface, empezando en el afio 2010
Conrecursos propioz, no se adquiers deuda kd=0[COK = WACC)

0 millones par cada tienda (15 tiendas por afial. Total 150 millanes

Se azume unatasa de 355

Depende del producto w zu ciclo de vida a partir del 2011, precios constantes
Reprezenta el B0 de las ventas

Reprezentan el 1034 de las ventas [loz gastos de marketing zon el 534
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Flujo de caja implementando la estrategia de outsourcing de produccidn en Brasil
Valores expresados en Millones de ddlares americanos.

Periada 1 2 3 4 =
20M 2012 2013 2014

Ingresos

Vertazs 739,086 101,545 127,335 133,325 151,316

COtroz ingresos no operacionales 323 355 382 415 456
Egresos

Coszto de ventas -47.451 -51.107 - 73,556 -50.510 -58,111
Margen Bruto 31357 41,093 53.864 58,336 64, 261
Gastos de Administracidn y Yentas -7.303 -1.203 =14.007 -15.326 =16, 711
Gastos de Investigacidn v Desarrollo -2,373 -3.055 -3.655 -3.934 -4,323
Desarrollo proveedor en Brasil =100
Likilidad Operativa [EBIT] 21676 26,735 36.202 39.616 43,221
Impuesto a la FBenta -7.587 -3.357 -12.671 -13.866 -15.127
Cambios en el Capital de Trabajo 554 1,366 1,327 T05 T4
Cambios en activos tangibles -1.430 -1.860 2527 -3.283 -4,301
Cambioz en activos intangibles =217 -520 -380 -314 -Gidd
Flujo de Caja Econdmico 13.236 16,364 21,352 22,255 23,830 ] 238,304
Flujo de Caja Incremental [1] [1] -T27 1,900 1,951 2. 284 22,841
Evaluacidn COk 12,873

W alar Actual Neto [WVAN] $1d, 247 TIR 2355

Supuestos:
Harizante de tiempao
Metada de Evaluacidn

Riesta Pais Brasil 2010
Tazade Descuento
Capital de Trabajo
Financiamiento

Imwerzian

Impuesto alarenta
Aumento de ventas
Costo de ventas

Gasto Gral Adm. v'Yentas

5 afios implicito mas periodo de perpetuidad igual 2 10 veces el afo 2015

Moneda constante, sin efecta de inflacidn porque el precio se mantiene constante
Métoda incremental porque es una empresa en marcha [dif. de flujos de cajal
2.63% [fuente: Damodaran Online)

lgual al COK= 12.87 corespondiente al afio 2010 [incluwe el riezgo pais de Brasil)
Se caloula por el métoda del perioda de desface, empezando en el afio 2010
Conrecursos propios, no se adquiere deuda Kd=0[COK = WaCC]

Inzluida en gastos de +0 u capital de trabajo

Se asume unatasa de 355

Depende del producto v su ciclo de vida a partir del 2013, precios constantes
Representa el B0 de las ventas hasta el 2012 v 553 dezde el 2013

Representan el 103 de las ventas [los gastos de marketing son el 5]
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Flujo de caja implementando la estrategia de diversificacidn relacionada [iTV v iPlay]
Yalores expresados en Millones de dilares americanos.

Harizonte de tiempo
Metodo de Evaluacion

Taza de Descuento
Capital de Trabajo
Financiamienta

Inversian

Impuesto alarenta
Aumento de ventas
Costo de ventas

Gasta Gral Adm. v Ventas

Perioda 1 2 3 4 =
20m 2012 2013 2014

Ingresos

\entas 73,086 107,245 128,546 144,647 153,766

COtros ingresos no operacionales 323 423 515 573 633
Egresos

Costo de ventas -47.451 -6d 347 -77.308 -85, 785 -55,560
Margen Bruto 31,957 43 327 52 054 58,437 64 546
Gastos de Administracidn v Ventas -7,303 =10, 725 -12.885 =14 465 -15.377
Gastos de Investigacian v Desarralla -2.ara -3,055 -3,655 -3,334 -4,.323
Gastas Adicionales de 1+0 -3 -1.215
Liilidad Operativa [EBIT] 20385 29,547 34296 39,973 44 240
Impuesto ala Benta =730 -10,342 -12,004 -13,333 -15.454
Cambios en el Capital de Trabajo 835 1676 1,292 937 897
Cambios en activos tangibles -1.430 -1,358 -2,557 -3.415 -4,523
Cambios en activos intangibles =217 -5d47 -385 -343 -677
Flujo de Caja Econdmico 12,823 18376 20,643 22 560 24,453 | 244 532
Flujo de Caja Incremental -473 1,286 591 2.256 2.847 28,469
Evaluacian COk. 20,305

Walor Actual Neto [WAN) $12,434 TIR 273

Supuestos:

5 afios implicito mas periodo de perpetuidad igual 2 10 veces el afio 2015
Moneda constante, sin efecta de inflacidn porque el precio ze mantiene constante
Métada incremental porque es una empresa enmarcha [dif. de flujos de cajal
Beta=0.89 Tazalibrederiesgo= 33583 Riesgode mercada= 22.33%
lqual al COK= 20,30 correspondients al afio 2010

Se calcula por el método del perioda de desface, empezando en el afo 2010
Conrecursos propios, no se adquiere dewda kKd=0 [COK = WALCC)

Incluida en gastos de [+0 u capital de trabajo

Se asume unatasade 3554

Depende del producto v zu ciclo de vida a partir del 2012, precios constantes
Reprezenta el B0 de las ventas

Reprezentan el 105 de |as ventas [los gastos de marketing son el 5]

Anexo 18: Cumplimiento de Objetivos Funcionales

Con los resultados obtenidos, a continuacion se detallan algunos objetivos cumplidos de

los planes funcionales:

Plan de Operaciones:

v" Incremento de cobertura Apple Store: Se cumple con el objetivo

Apple Store Actual 2011 2012 2013 2014 2015
# Tiendas 285 300 315 330 345 360
Incremento 0 15 15 15 15 15

% vs 2010 5% 11% 16% 21% 26%

v" Reduccién de costo DDP



2010 2011 2012 2013 2014 2015
%a 28% 28% 28% 28% 28%
Clestrat 27% 27% 25% 26% 26%
Reduccion vs 2010 -1% -1% -2% -2% -2%
Plan de Marketing:
v" Incremento de ventas respecto al 2010
2011 2012 2013 2013 2014
24% 68% 116% 143% 169%

Plan de Finanzas:

v' Generacién de Valor: Las estrategias propuestas generan valor al hacer consistentemente que el
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capital invertido produzca rendimientos que superan el costo de capital durante la vida esperada de la

misma.

v’ Evaluacion del ROE: Los flujos de las estrategias generan una TIR siempre mayor que el ROE.
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