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Capitulo I. Introduccion

1. Historia de Google Inc?.

En el afio 1995, los fundadores de Google Inc., Sergey Brin y Larry Page, se conocieron cuando
cursaban un programa de postgrado en informatica en la universidad de Stanford, y pocos afios
después, en septiembre de 1998, luego de haber colaborado en el desarrollo de un motor de

busqueda para la universidad llamado “BackRub”, crearon Google Inc.

El aporte inicial de Google Inc. fue de US$ 100.000, dinero otorgado por Andy Bechtolsheim,
cofundador de Microsystems; sin embargo, al afio siguiente, debido a la gran acogida que tuvo —
fue nombrado en su primer afio de operacion como el motor de busqueda mas recomendable de

una lista de 100 sitios web— Google comunicé una inyeccion de capital de US$ 25.000.000.

El nombre de Google nace de un juego de palabras con el término matematico “glgol”, que es
el nimero uno seguido de 100 ceros. La eleccidn se basa en su objetivo de organizar una

cantidad aparentemente infinita de informacién en la web.

Los afios venideros fueron de crecimiento constante. Asi, en el 2000, Google Inc. lanz6 la
primera version de su buscador en diez idiomas y se asoci6 con Yahoo!, convirtiéndose en su
motor de blsqueda predeterminado. Para el cuarto trimestre de 2001, la empresa ya era rentable.
En agosto del mismo afio, abrieron su primera oficina internacional en Tokio, y para el mes de

diciembre ya contaban con méas de 3000 millones de documentos web en su buscador.

La primera oferta publica se realizo en agosto de 2004 en NASDAQ, y consto de 19,6 millones
de acciones a $85 cada una y permitio reunir $1,700 millones. En menos de un afio, el precio de

la accion sobrepasé los $300 por accidn.

En el afio 2006, Google Inc. adquiri6 el servicio de video on-line YouTube por 1,650 millones
de dolares. Adicionalmente, lanz6 Google Inc. noticias para celulares. En el afio 2007, Google
Inc. habia superado el valor de mercado de Time Warner Inc., propietaria de la venerable revista
Time y lanz6 lo que hoy en dia es el sistema operativo mas utilizado en dispositivos méviles o

smartphones, el sistema operativo llamado Android.

1 “Goo gle:  Historia de la  empresa”. En  Google. Fecha de  consulta: 13/06/2014.

<https://www.google.com/about/company/history/?hl=es/>.



Cada afio han lanzado nuevos servicios como Google Chrome, Google Health y Google Earth,
que en el afio 2010 alcanz6 los 1000 millones de descargas. En el afio 2010, Google Inc. lanzé
Google TV para ofrecer navegacion sobre canales de television, sitios web, aplicaciones,
espectéculos y peliculas.

En agosto de 2011, Google Inc. adquirié Motorola Mobility por 12.500 millones de dolares.
Google Inc. presentd su tercer teléfono inteligente, el Galaxy Nexus, fabricado por Samsung,

que funciona con la cuarta version de Android.

En el afio 2013, Google Inc. se enfoco en reforzar su presencia en el mundo de las aplicaciones
moviles y muestra de ello es la adquisicion de Waze. En ese mismo afio, Google Inc. lanz6 al

mercado sus Google Glass.

En febrero del 2014, Google Inc. compré SlickLogin, una compafiia compuesta por grandes
desarrollares, expertos en seguridad, que han creado un innovador sistema de identificacion a

través del sonido para los teléfonos inteligentes.

Actualmente, Google es el lider en mas de 100 paises y ademas, cuenta con mas de 20 oficinas

en Estados Unidos y mas de 30 en otros paises.

La empresa ha sido criticada por colaborar con determinados paises en lacensura de
internet con el afan de expandirse comercialmente en ellos y la infraccion reiterada de derechos
de autor. Asimismo, es objeto de criticas por presunta ingenieria fiscal en varios paises, y ser
una de las empresas que colaboran con las agencias de inteligencia en lared de vigilancia

mundial sacada a la luz en 2013.

2. ldentificacién de los problemas actuales de Google Inc.

En el presente analisis, sobre la base de la informacion a diciembre 2014, se identificaron los

siguientes problemas:

e El promedio de edad de los empleados es aproximadamente 25-28 afios, lo que ocasiona una
alta rotacion de los mismos.

e Bajo poder de negociacion en el manejo de asuntos legales vinculados con problemas de

patentes y derechos de autor


http://es.wikipedia.org/wiki/Motorola
http://es.wikipedia.org/wiki/Galaxy_Nexus
http://es.wikipedia.org/wiki/Ingenier%C3%ADa_fiscal
http://es.wikipedia.org/wiki/Datos_acerca_de_la_vigilancia_mundial_(2013_a_la_fecha)
http://es.wikipedia.org/wiki/Datos_acerca_de_la_vigilancia_mundial_(2013_a_la_fecha)

e Alta concentracion de los ingresos en un solo servicio, publicidad a través del buscador
(actualmente el 89% de sus ingresos se deben a este medio publicitario)

¢ Alta competencia por el uso de redes sociales y portales que brindan esta clase de publicidad
digital que va en contra de su principal fuente de ingresos.

e Alta barrera de ingresos por regulaciones intensas en la privacidad y derechos de autor en
varios paises del mundo que son significativos en cuanto a nivel de tréfico, como lo son

China, Espafia y Estados Unidos.

3. Obijetivos del anlisis del caso Google Inc.

El presente trabajo tiene como objetivo elaborar un planeamiento estratégico orientado al

aprovechamiento de nuevas oportunidades de crecimiento sostenido para Google Inc.

Se presenta, ademas, una propuesta estratégica hasta el afio 2017, con el fin de identificar las
principales acciones que Google Inc. deberia considerar para estar preparado ante el posible

impacto dentro de esta industria tan cambiante.

4. Alcances de la investigacion

El alcance de la investigacién es de tipo descriptivo y llega hasta la formulacion de las
actividades a nivel funcional, proponiendo su posterior implementacion, considerando la

informacion oficial a diciembre del 2014.

5. Limitaciones de la investigacion

La principal limitacion de esta investigacion fue la obtencion de cierto tipo de informacion
relevante y puntual de Google Inc. en los detalles financieros de los diferentes presupuestos e
informacidn sobre salarios por posiciones (incluyendo las més relevantes), ante esta limitacion
se utilizaron los estados financieros publicos disponibles y se trabajo sobre tendencias asociadas

a proporciones para cada uno de los planes funcionales.



Capitulo I1. Analisis y diagnéstico situacional

1. Analisis externo

Los enormes cambios que han acontecido en las ultimas décadas, como la globalizacion, las
innovaciones tecnologicas y el creciente uso de la alta tecnologia han generado nuevas
perspectivas dentro del intercambio de informacion en el mundo, algunas de las cuales han
favorecido para la creacion de nuevos modelos de negocio de gran impacto y otras han logrado

la debilitacion de modelos que se han convertido en obsoletos.

La industria de la informacion es uno de los &mbitos que ha sufrido cambios mas veloces en el
mundo actual. En este capitulo se analizaran los principales cambios ocurridos en el entorno de
Google Inc., con la finalidad de conocer la situacion en la que se encuentra el negocio y asi
poder determinar estrategias que se ajusten a su realidad y sean capaces de construir ventajas

competitivas.

1.1 Efecto de la globalizacion

Thomas L. Friedman define la globalizacion como «La integracion inexorable de los mercados,
sistemas de transporte y sistemas de comunicacion en un grado nunca visto antes - de una
manera que esta permitiendo a las corporaciones, los paises y los individuos para llegar a todo el
mundo lejos, mas rapido, mas profundo y mas barato que nunca antes, y de una manera que esta
permitiendo el mundo para llegar a las empresas, los paises y las personas mas lejos, mas

rapido, mas profundo, y més barato que nunca» (Friedman,2011).

Los avances tecnolégicos, con frecuencia, son nombrados como el principal impulsador de la

globalizacion, sobre todo los relacionados con tecnologias de la comunicacion.

Internet es solo una de las muchas formas de nueva conectividad que ha evolucionado mucho
mas rapido que otras en tan corto tiempo, por lo que resulta imposible medir el grado de
internalizacion del trafico en la red, pero se estima el alto nivel de penetracion mundial de la

misma.



La globalizacion ha permitido la internalizacion de varias empresas del sector tecnolégico como
es el caso de Google Inc., que es una de las empresas que més se ha globalizado dentro de todos

los mercados del mundo.

Mas adelante, se realizara el analisis del modelo de distancias de CAGE? para evaluar las cuatro
diferencias y distancias entre los paises a través de las dimensiones culturales, administrativas o
politicas, geogréaficas y econdmicas, con esto seréd posible identificar las diferencias principales
en escenarios concretos y comprender cuales podrian estar relativamente cerca o lejos desde el
punto de vista de las dimensiones claves. Este andlisis permitird comprender la importancia de
las diferencias en la toma de decisiones para incursionar en otros contextos extranjeros,
buscando siempre reducir el costo de la variacién basandose en la flexibilidad, la creacién de

plataformas y la modularidad.

1.2 Analisis del entorno general (PESTELG)

Se iniciara con el diagndstico del entorno general de Google Inc. dentro de Estados Unidos, ya
gue la matriz se encuentra legalmente registrada dentro de este pais y porque es donde realizan

el pago de sus tributos e impuestos.

Se utilizara el analisis PESTELG para evaluar el impacto de los factores externos dentro de la
industria y, por ende, como afecto a la empresa. EI marco PESTELG clasifica las influencias del
entorno en seis grandes categorias: politico-legal, econdémico, social, tecnoldgico, ecoldgico y

global.

Tal como se describe en el anexo 1, existen varias oportunidades para Google Inc., entre las que
destacan las buenas condiciones macroecondmicas de Estados Unidos, el crecimiento sostenido
del uso del internet, el aumento del uso de tablets y smarthphones; apoyada por el explosivo
crecimiento de la industria celular. Por otro lado, entre las principales amenazas, se debe
considerar la influencia politica y legal de algunos gobiernos sobre empresas tecnoldgicas, en
temas relacionados a privacidad y propiedad intelectual, asi como las diferencias culturales de

cada pais y la mayor presion ambiental.

2 Modelo de distancias culturales entre paises a través de dimensiones culturales, administrativas politicas,
geogréaficas y econdmicas (Pankaj Ghemawat 2008).



1.3 Andlisis CAGE

El libro “Redefiniendo la globalizacién” de Pankaj Ghemawat (2008), que establece los efectos
de las distancias del modelo CAGE, ayudara a comprender la diferencia entre los paises dentro
del sector tecnolégico. La tabla 1 muestra un analisis realizado a la empresa Google Inc. y sus
sedes en los paises de China (uno de los paises con més altos niveles de censura) y Rusia (uno
de los pais con mayor complejidad linglistica) desde el punto de vista de los Estados Unidos,
llegando a la conclusion de que los efectos de los distintos tipos de distancia entre los paises se

ven condicionados por las caracteristicas del sector donde se encuentra.

Tabla 1. Aplicacion del analisis CAGE a Google Inc. para China y Rusia

Distancias Google Inc. tiene problemas con el lenguaje relativamente dificil en Rusia. Las diferencias
Culturales culturales importan al maximo cuando los productos tienen un alto contenido linguistico.
Distancias Google Inc. tiene dificultades con la alta censura en China, demostrando las diferencias

administrativas y politicas entre China y Estados Unidos. La implicacion del gobierno es
elevada por la alta seguridad nacional de ciertos paises.

Problemas de adaptacién en Rusia por tanto la necesidad de establecer oficinas fisicas en ese
pais. La geografia desempefia un papel importante cuando las exigencias operativas son
elevadas.

La falta de desarrollo de la infraestructura de pago en Rusia ha sido otro handicap para
Google Inc. respecto a la competencia local. Las diferencias econdmicas ejercen el maximo
impacto cuando los sistemas de distribucion son diferentes.

Administrativas

Distancias
Geograéficas

Distancias
Econdmicas

Fuente: Ghemawat, 2008.

1.4 Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

La matriz de evaluacion de factores externos (EFE) permite a los estrategas resumir y evaluar
informacién econdémica, social, cultural, demografica, ambiental, politica, gubernamental, legal,

tecnoldgica y competitiva (David 2008).

El andlisis realizado en el anexo 2 dio como resultado un peso total ponderado de 3,29 sobre 5,
lo que refleja que la empresa Google Inc. se encuentra en una buena posicion para aprovechar

las oportunidades del entorno, asi como para protegerse de las amenazas existentes.



1.5 Anélisis de las caracteristicas y evolucion del sector

1.5.1 Caracteristicas econémicas

A continuacidn, en la tabla 2, se resumen las principales caracteristicas econémicas del sector

donde se desempefia Google Inc.

Tabla 2. Caracteristicas econdmicas de la publicidad on-line

Caracteristica Publicidad on-line

En el 2014 representd el 27% del total de inversion en publicidad a nivel mundial,
con US$146 billones. Para el 2017 se proyecta una participacion de 35% con
US$224 billones. Existe un importante crecimiento de la publicidad en moviles
(4.5% del total de la inversion digital en el 2011, 22% en el 2014 y proyecta 40%
para el 2017)

Mercado global. Existen 94 buscadores, siendo Google Inc. el lider con 89% de
participacion. En redes sociales, estan Facebook y Twitter

Alcance global. En el 2014 el 35.6% lo concentr6 Norteamérica, el 21% Europa
Oeste y el 27.9% Asia — Pacifico. Para el 2018 se espera que esta estructura sea
35.5% Norteamérica, Asia — Pacifico 28.6% principalmente en China, Japén, y
Europa Oeste de 18.8% principalmente Rusia. Con potencial de crecimiento figura
Latinoamérica (8.4%), principalmente Brasil, México y Argentina

Alta Importancia de 1+D para lograr diferenciacion
El papel de la tecnologia es fundamental

Tamafio de mercado y tasa
de crecimiento

Alcance de rivales

Cantidad y Alcance de
Compradores

Innovacion y Tecnologia

Fuente: Elaboracion propia, 2014.
Informacidn estadistica tomada de Total US Ad Spending to See Largest Increase Since 2004”.

<http://www.emarketer.com/Article/Total-US-Ad-Spending-See-Largest-Increase-Since-2004/1010982>.

1.5.2 Factores principales de éxitos (FPE)

«Los factores claves de éxito son aquellas variables en las cuales la administracién puede influir
en virtud de sus decisiones que afecten significativamente la posicion competitiva global de las

diversas firmas de una industria» (Hofer y Schendel 1985: 78).

Asimismo, son definidos por Arthur A. Thompson (2001), como los atributos del producto,
competencia, capacidades competitivas y logros comerciales con el mayor efecto en el éxito

competitivo del futuro en el mercado.

Luego del andlisis realizado en el anexo 3, se considera que los FPE de la industria donde se
desarrolla Google Inc. son: tecnologia, marketing y alcance a usuarios, la gestion y cultura

corporativa, y la gestién o respaldo financiero.



1.6 Andlisis de las fuerzas competitivas de la industria (5 fuerzas de Porter)

El modelo de las cinco Fuerzas de Porter® define la estructura de la industria, permitiendo
identificar la intensidad competitividad y el nivel de rentabilidad a largo plazo de la industria o
sector en el que la empresa se desempefia, y a partir de este analisis, disefiar una estrategia
competitiva que le permita encontrar una posicion en dicho sector, en la cual pueda defenderse
mejor o pueda inclinar estas fuerzas a su favor.

El modelo considera que la rentabilidad de un sector estd determinada por cinco fuerzas que
afectan a todas las empresas: la rivalidad de los competidores, el poder de los proveedores, el
poder de los compradores, el poder de los sustitutos y las barreras de entrada que determinan la

competencia potencial (Porter 2005 [1947]).

Joan Magretta, en su libro “Understanding Michael Porter” (2012), hace referencia a que el
marco de las 5 fuerzas ayuda a la empresa a conocer la competencia que enfrenta y brinda las
bases para medir un rendimiento superior. Al ser la finalidad ganar utilidades, las cinco fuerzas
explican cémo se afecta el promedio de precios y costos de la industria por el impacto de cada
fuerza, y como finalmente impacta en la rentabilidad de la misma. Asimismo, aunque este
método es mayormente utilizado para determinar el atractivo de la industria, el analisis brinda

una serie de posibles medidas para mejorar el rendimiento.

En el caso de Google Inc., se realizé el diagndstico sobre la industria de publicidad on-line,
considerando tanto a los clientes, entendiéndose por estos a los que pagan por los servicios o
productos de Google Inc. y a los usuarios, entendiéndose por estos a las personas que utilizan

los servicios de Google y resultan siendo clientes potenciales para los clientes de Google.

A partir del andlisis de las cinco fuerzas (ver anexo 4 y grafico 1), se concluye que esta industria
es atractiva en cuanto a su potencialidad de generar rentabilidad; sin embargo, la rivalidad entre
competidores es un punto a tomar en cuenta, pues su grado de intensidad podria afectar los
precios. En este caso, al ser Google Inc. el lider del sector de publicidad on-line, su estrategia
debe enfocarse en mantener su liderazgo, contrarrestando los esfuerzos de los competidores,
desarrollando sinergias, potentes canales y productos que atraigan a los usuarios y gue agreguen

valor a los clientes.

3 El analisis de las cinco fuerzas es un modelo elaborado por el economista Michael Porter en 1980.



Gréfico 1. Analisis de la industria de publicidad on-line
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(Facebook).
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Son los medios de comunicacién tradicionales que si bien
aun cuentan con un alto grado de participacion vy
aceptacion no ofrecen el factor diferenciador en cuanto a
efectividad al direccionar la publicidad al publico objetivo a
través de las “palabras claves™; asimismo la relevancia y
presencia que tiene internet en el dia a dia de las personas
presenta una tendencia positiva en cuanto a uso y mayor
penetracion a nivel mundial.

Fuente: Porter (1980). Elaboracion propia, 2014.
1.7 Matriz de perfil competitivo (MPC)

Mediante la matriz de perfil competitivo propuesta por Fred David (2007), se identifica a los
principales competidores de una compafiia, asi como sus principales fortalezas y debilidades en

relacion con la posicidn estratégica de la empresa que se toma como muestra.

El anexo 5 muestra el analisis realizado para Google Inc., en el cual se analizé las fortalezas y
debilidades de los principales competidores en funcion de los factores claves de éxito de la
industria. Se considera dentro del analisis a los principales competidores de los principales

canales, estos son: Yahoo para buscadores, Facebook en red social y Apple en aplicativos

(apps).

El resultado del analisis indica que la base de superioridad competitiva de Google Inc. es la
capacidad de innovar, como resultado de su cultura corporativa y de contar con profesionales
altamente calificados. Esto le permite contar con un portafolio de productos y servicios que lo
acerca méas a los usuarios, ampliando y haciendo mas atractivos los canales por donde vende
publicidad. En este sentido, para mantener su posicién de lider deberd formular estrategias que

permitan contrarrestar las acciones tomadas por sus competidores, adaptdndose a las nuevas



necesidades del mercado para continuar generando un atractivo trafico de usuarios a través de

sus diversos canales, que serviran como base para la venta de publicidad.

1.8 Fuerzas impulsoras

Las condiciones competitivas de una industria se ven alteradas por ciertas fuerzas impulsoras®

gue atraen o presionan a los clientes, proveedores y competidores alterando asi sus acciones.

En la industria de la publicidad on-line, se ha identificado tres principales fuerzas impulsoras
que se relacionan entre si, estas son los cambios tecnoldgicos, innovacion en productos y

servicios y cambios en el estilo de vida y necesidades del cliente/usuario.

Los cambios tecnoldgicos y la constante innovacion en el sector influyen en la creacion de
nuevos productos y servicios, brindado a las empresas la oportunidad de mejorar su oferta, y a
las personas mayores formas de comunicarse y opciones del uso de internet. Estos cambios, a su
vez, impactan en el estilo de vida de las personas como permanecer mayor tiempo conectados a
internet, ya sea a través de una PC, el movil o la tablet, por lo que se hace necesario crear y/o

adaptar productos y servicios para los usuarios y clientes.

2. Analisis interno

2.1 Portafolio de productos/servicios

La publicidad representa para Google mas del 89%° de sus ingresos totales, y es el buscador
lider con mas del 89%°® de participacion mundial. Los servicios que generan ingresos a Google
Inc. son los ofrecidos a sus clientes, que son empresas o0 anunciantes que buscan tener mayor
visibilidad y acercarse a su publico objetivo a través de los diversos canales que Google Inc.

brinda de manera gratuita a miles de usuarios a nivel mundial.

4 Thompson 2012 [1940]: consideradas como los agentes de cambio mas poderosos porque tiene mas influencia en el
re-modelamiento del panorama de la industria y las condiciones competitivas.

5 Los ingresos por publicidad representaron el 89% del total, segin EEFF Google Inc. 2014.

6 La participacion de Google en el afio 2014 fue de 89,82%, seglin NetMarketshare.
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Dentro de los productos ofrecidos a los anunciantes, se encuentran Google AdWord’ y Google

AdSense®, programas que han convertido a Google en el lider mundial de publicidad.

Por otro lado, ofrece diversos servicios a los usuarios con el fin de aumentar el trafico y ser asi
atractivos para potenciales empresas que deseen publicitar. Estos productos y servicios se
pueden dividir en tres categorias: servicios de blsqueda, servicios para comunicar, mostrar y
compartir; y servicios para optimizar el funcionamiento del equipo informatico, y que en total

suman mas de 18 canales (ver anexo 6).

2.2 La cadena de valor de Google Inc.

La cadena de valor es una herramienta mediante la cual se realiza el analisis interno de una
empresa, e identifica las principales actividades que generan valor con el fin de analizar las
capacidades distintivas de la empresa y determinar su ventaja competitiva. «Desde el punto de
vista de la competencia, el valor es lo que la gente esta dispuesta a pagar por lo que se le ofrece.
El valor se mide por los ingresos totales, reflejo del precio que se cobra por el producto y de las
unidades que logra vender. Una empresa es rentable si su valor rebasa los costos de crear un
producto» (Porter 1987: 36).

Dado que Google Inc. es una empresa de servicios, se utilizara el modelo propuesto por
McKinsey y citado por Bales, autor que presenta el concepto de sistema de negocio como una
herramienta para la formulacion de estrategias y andlisis de costos, modelo que muestra el
conjunto de acciones para lograr una ventaja competitiva sostenible y se basa en un grafico
secuencial que indica los elementos clave del sistema mediante los cuales Google Inc. pone sus

servicios a disposicion del mercado (ver grafico2).

Asi, se detallan las actividades desde la captacidn de talento para lograr ofrecer una publicidad
electronica a través de la concepcion de una nueva idea mediante el desarrollo tecnoldgico,
hasta que el producto o servicio esta a disposicion de los usuarios y clientes, teniendo como

objetivo el generar valor para estos Gltimos, que buscan visibilidad ante sus potenciales clientes

7 Un programa de autoservicio para crear campafias publicitarias en linea, estos anuncios pueden ser breves textos
hasta anuncios graficos y en video para dispositivos mdviles. Este producto esta dirigido a todas las empresas sin
importar el tamafio, sector y ubicacidn geografica.

8 Un programa para los creadores de paginas web o de blogs, mediante el cual pueden ganar dinero por la
publicacion de anuncios en sus paginas. Por cada click en el anuncio se empieza a sumar puntos y ganar un
porcentaje del dinero.
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(usuarios de Google Inc.). La descripcion detallada de la cadena de valor tentativa se muestra en

el anexo 7.

Gréfico 2. Cadena de valor tentativa de Google Inc.
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Fuente: Elaboracion propia, 2014.

Después del andlisis, es posible afirmar que Google Inc. cuenta con varios factores distintivos
dentro de su cadena de valor que podrian revelar nuevas oportunidades estratégicas en la

industria donde opera o nuevas oportunidades de diversificacion

2.3 Analisis de recursos y capacidades

Es importante centrarse en el andlisis de los recursos y capacidades de la empresa para poder
iniciar el analisis de las ventajas competitivas, estos son la base para la formulacién de
estrategias. «Establecer una ventaja competitiva supone formular e implantar una estrategia que
explote las caracteristicas Unicas del conjunto de recursos y capacidades de la empresa» (Grant
2006).

La manera en que se emplean los recursos y capacidades depende de cuatro factores genéricos,

eficiencia, calidad, innovacion y satisfaccién de los grupos de interés (Hill y Jones 1996).
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A continuacion, se realizara el analisis de recursos y capacidades de Google Inc. con el fin de
identificar la ventaja competitiva que sustente la formulacion de estrategias que conlleven a

generar los beneficios deseados.

Se identificara y analizara los recursos de Google Inc.; no obstante, segun Grant (2006), estos
no son productivos por si mismos y es por ello que es necesario analizar también cémo la
empresa explota sus recursos mediante sus capacidades organizativas®. El analisis se enfocara

en aquellas capacidades que contribuiran a la obtencion de una ventaja competitiva.

2.3.1 Recursos

En el anexo 8 se muestran los recursos identificados por tipo de recurso: tangibles, intangibles y
humanos. Los recursos mas relevantes, desde el punto de vista estratégico, son los recursos
intangibles como el personal talentoso con el que cuenta Google Inc., la tecnologia y el valor de
marca que ofrece una prestacién diferencial y un servicio de excelencia que le permitird a las
empresas (sus clientes) la visibilidad que buscan. En el grafico 3 se muestran los recursos

relevantes dentro de Google Inc.

Grafico 3. Recursos relevantes de Google Inc.

|— Personal talentoso —‘

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

2.3.2 Capacidades

En el anexo 9 se describen las capacidades identificadas, las mismas que guardan relacién con
los factores claves de éxito de la industria y cadena de valor desarrollados en apartados
anteriores. Las capacidades mas relevantes son la coordinacion global entre sus sucursales y la
identificacion y explotacion de ideas innovadores, siendo capaces de ofrecer servicios

innovadores.

% Capacidades organizativas: se refiere a la facultad de una empresa para emprender una actividad productiva
concreta. La bibliografia utiliza los términos capacidad y competencia indistintamente (Grant 2006).
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En el gréfico 4 se muestran las capacidades relevantes dentro de Google Inc.

Grafico 4. Capacidades relevantes de Google Inc.

|— Coordinacion global entre sus sucursales —l

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

2.3.3 Valoracion de los recursos y capacidades

Los recursos y capacidades requieren ser valorados segun dos criterios claves, el primero,
determinar qué recursos y capacidades son los mas importantes para lograr una ventaja
competitiva; y el segundo, cuéles son los puntos fuertes y débiles en comparacion con los
competidores (Grant 2006).

En el anexo 10 se muestra la valoracion realizada, y producto del andlisis se establece que la
mayoria de recursos y capacidades de Google Inc. serian consideradas como sus principales
fortalezas. No obstante, presenta como una debilidad relevante para su sostenibilidad las
siguientes capacidades: la transmision de la cultura corporativa y la capacidad en manejo de

asuntos legales.

- Induccidn de la cultura corporativa: el personal de Google Inc. es relativamente joven y
muchos de sus primeros empleados se han trasladado a Facebook y otras compafiias, o han
formado sus propias compaiiias. En este escenario, la induccién de la cultura corporativa es
un reto, dada su importancia dentro del proceso creativo e innovador que caracteriza a la

compafiia.

- Capacidad en manejo de asuntos legales: Google Inc. es una compafiia que esta
constantemente a la vanguardia; el manejar toda la informacion del mundo y ponerla a
disponibilidad de todos genera una imagen de presencia masiva pero benigna; no obstante,
cuando Google Inc. empezd a escanear y digitalizar libros, varios autores y editores
empezaron a entablar demandas por violacion de derecho de autor; cuando lanz6 Google

Inc.News, se convirtio en el objetivo de los medios impresos; Youtube ponia en peligro los
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ingresos de la industria de masica y television, y finalmente, los defensores de la privacidad

pueden entablar potenciales denuncias.

En el anexo 11 se muestra un resumen de la evaluacion de los recursos y capacidades dentro de

Google Inc.

3. Andlisis VRIO

Mediante el andlisis VRIO basado en el analisis de Barney & Griffin (1992), se han
determinado las fuentes de ventaja competitiva, identificando aquellos recursos y capacidades

que son valiosos, raros, dificiles de imitar y que son explotados por la organizacion.

A partir del andlisis VRIO (ver anexo 12), se ha podido identificar que Google Inc. tiene fuentes
de ventaja competitiva sostenibles como la infraestructura tecnoldgica, la marca Google Inc., los
recursos humanos, la identificacion y explotacién de ideas innovadoras basadas en proporcionar
soluciones a las empresas y servicios para usuarios que aumentan el nimero de visitas y hacen

atractiva la colocacion de publicidad.

4. Laventaja competitiva

La ventaja competitiva puede definirse como «las caracteristicas o atributos poseidos por un
producto o marca que le confieren una cierta superioridad sobre los competidores inmediatos»
(Lambin 1995).

«El objetivo principal de la administracion estratégica es alcanzar y conservar una ventaja
competitiva, es decir, todo lo que una empresa hace especialmente bien en comparacion con
empresas rivales. Alcanzar y conservar la ventaja competitiva es esencial para el éxito a largo

plazo de una organizacién» (Michael Porter 2003).

Sobre la base de los factores de éxito y al analisis de recursos y capacidades de Google Inc., se
concluye que la ventaja competitiva de la empresa es la diferenciacion a través de la constante
innovacién tecnoldgica en los productos que disefia y ofrece, la creatividad y la prestacion
diferenciada que brinda valor a sus clientes, gracias a la gestién de recursos, esencialmente

humanos y su capacidad de integrarlos en todos sus proyectos.
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«La diferenciacion va més alla de la tecnologia, el disefio y el marketing para incluir todos los
aspectos de las interacciones entre la empresa y sus clientes» (David 2013: 366). Google Inc.
basa la esencia de su ventaja en diferenciacion en encajar las preferencias y requerimientos de
sus clientes y usuarios con su propia capacidad para crear algo Unico y ofrecérselo facilitandoles
sus actividades y relaciones diarias.

5. Matriz de evaluacién de factores internos (EFI)

El nimero de factores que se incluya en una matriz EFI es indiferente; la puntuacion ponderada
total puede ir de 1 a 4, con una puntuacion promedio de 2,5. Las puntuaciones inferiores a 2,5
son caracteristicas de organizaciones con grandes debilidades internas; mientras que las

puntuaciones superiores a 2,5 indican una posicién interna fuerte (David 2013).

La puntuacién ponderada de Google Inc. es de 3,09, la cual la configura como una organizacion

con una posicion interna fuerte. El detalle de la evaluacion se encuentra en el anexo 13.
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Capitulo I11. Modelo de gestion de Google Inc.

En este capitulo se describiran los factores influyentes en el modelo de gestion de la compafiia
Google Inc.

1. Estructura de Google Inc.

Tomando como referencia la clasificacion realizada por Mintzberg (1988)%°, se define la
estructura organizacional de Google Inc. de forma predominantemente innovadora y con rasgos
de estructura profesional, ya que disefia su forma de trabajo exclusivamente adecuada a sus
propias necesidades, y se caracteriza por tener una configuracion organica, ser selectivamente
descentralizada y enormemente fluida, propiciando un marco favorable para la generacion de
innovacion pero a la vez dentro de su estructura se define como la clave del funcionamiento la
creacion de un sistema de casillas dentro de las cuales los profesionales individuales trabajan de
forma auténoma, sometidos a los controles de la profesion. En las organizaciones de tipo
predominantemente innovadoras se tiene expertos funcionales desplegados en equipos
multidisciplinarios de staff, operarios y directivos que llevan a cabo proyectos innovadores y
creativos, en los que la fuerza del aprendizaje es el motor que anima a cumplir las necesidades
de la empresa. A diferencia de las estructuras claramente estandarizadas, en las estructuras
predominantemente innovadoras suceden cambios internos tan rapidamente como surgen y
desaparecen los grupos de trabajo. Como resultado, el poder va pasandose de un individuo a
otro, dispersandose por toda la organizacion —nlcleo operativo, linea media, tecnoestructura,
staff de apoyo especializado y apice estratégico— de acuerdo con las decisiones que se desee

tomar. La ideologia representa la fuerza de la cooperacion para unir la estructura.

El mecanismo fundamental de coordinacion y control es la adaptacion mutua, a través de la
comunicaciéon informal que permite la interaccion de experiencias distintas trabajando
mutuamente. Sin embargo, para lograr una coordinacién eficiente suele apoyarse en ciertas

formas de integracion mediante gerentes de proyectos, grupos de trabajo y la matriz.

El entorno donde se encuentra la empresa es complejo y dindmico, con cambios frecuentes de

productos, proyectos temporales y gigantescos, y de alta tecnologia.

10 Presenta cinco tipos de estructura: empresarial, maquinal, diversificada, profesional e innovadora.
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Dentro de la organizacion con rasgos de estructura profesional existen muchas estrategias muy
fragmentadas, pero también con una fuerte cohesién entre ellas, la mayoria son elaboradas con
la opinion del profesional y decididas colectivamente. La estrategia global es muy estable, pero
cambia continuamente en los detalles, esto se adecua a la estructura de Google Inc.

En Google Inc. se preocupan por la interrelacion de los equipos de trabajo, la estrategia se
renueva continuamente y cualquier empleado puede ser parte de la generacion de las estrategias;
por lo tanto, se busca personal inteligente, apasionado, motivado y con alto interés por la
innovacién. Dentro de la empresa existe gente joven, debido a la presion burocratica que existe

respecto del envejecimiento.

Google Inc. respeta la legitimidad de cada miembro. Dentro de la empresa existe una
admiracién reciproca entre todos los empleados; se ha creado una cultura comin (la gran
mayoria de empleados tiene como formacion la carrera de ingenieria; aprecian la tecnologia y
cuentan con la misma actitud frente al dinero y el deseo de superacion) que utiliza intensamente
la motivacion intrinseca. Los mecanismos de coordinacién son mas informales, apoyados en la

triple palanca de autocontrol, reconocimiento y reputacion.

Sin embargo, esta estructura presenta ciertas desventajas. La existencia de una necesidad de
comunicacién puede generar ambigliedades y toda clase de conflictos internos y presiones
politicas, por lo cual una de las recomendaciones es reforzar constantemente la cultura interna
para mantener interconectadas a la organizacion hacia un objetivo en comun. Ademas, la
configuracion predominantemente innovadora es la més susceptible de revitalizacion de forma
natural, ya que es dificil dirigir el cambio y encontrar la convergencia periddicamente en sus

diversas iniciativas estratégicas.

2. Estrategias de Google Inc.

2.1 Estrategia empresarial

Es definida como la estrategia que garantiza que la empresa actle correctamente como un
ciudadano corporativo; establece la manera en que la organizacién se relaciona con la sociedad,

considerando que debe hacer frente a un entorno gubernamental y social no controlable por la

empresa (Higgins y Vinzce 1986).
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2.1.1 Mision y vision

Google Inc. en su portal web declara:

“La mision de Google es organizar la informacion del mundo y lograr que sea ttil y accesible

para todos”

Se considera que la mision de Google Inc. es una mision inspiradora, pues si bien sus ingresos
por publicidad son su motor econdémico, esto no es lo medular, ya que la empresa se enfoca en
los usuarios y pone la capacidad de su buscador a disposicion del mundo, generando valor a sus

usuarios, siendo ésta la razon que justifica su existencia.

Asi, se configura una sinergia, a mayor cuota de usuarios sus productos son mas atractivos para
los anunciantes, y éstos pueden llegar con mas precisién a sus clientes potenciales dada la base

de datos de conducta que gestiona Google Inc.

Por otro lado, la empresa no declara una vision en su portal web, y siendo ésta la que define y
describe en qué situacién se desea estar en un futuro, planteamos la siguiente vision donde

proponemos como queremos que esté la empresa en unos afos.

“La visién de Google Inc. es continuar siendo el mas prestigioso buscador, incrementando su
capacidad de respuesta. Ser el servicio gratuito de blsqueda mas efectivo y que presente

resultados acotados. Se potencia la sinergia entre clientes y usuarios de forma continua”

2.1.2 Valores corporativos

Google Inc., dentro de sus valores corporativos, maneja un decalogo desde sus inicios,

instaurado por sus fundadores, el mismo que ha sido extraido de su pagina web oficial.

1) Enfocate en el usuario y el resto se hara solo: Brindar al usuario la mejor experiencia a
través de un adecuado disefio de sus productos.

2) Es mejor hacer una sola cosa, pero hacerla realmente bien: Reconoce como su core la
busqueda basada en la gestion de la informacién.

3) Rapido es mejor que lento: Google Inc. tiene la velocidad en mente, y considera el tiempo

del usuario como un elemento valioso.
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4) La democracia en la web funciona: Cuentan con programadores que desarrollan
activamente software para determinar el contenido de valor de cada pagina y asi aplicar su
algoritmo patentado PageRank.

5) No necesitas estar en tu escritorio para obtener una respuesta: Desarrollo de productos
que permitan acceder a la informacién en cualquier momento y lugar.

6) Puedes ganar dinero sin hacer el mal: No acepta publicidad no acorde con la bdsqueda y
no manipula las listas de clasificacion o PageRank. Valoran la confianza otorgada por los
usuarios.

7) Siempre hay mas informacién por descubrir: Su grupo de investigadores continda en la
busqueda de tener mas informacion, esta persistencia forma parte del ADN de Google.

8) La necesidad de informacién traspasa todas las fronteras: Alineados con la
globalizacion, estructuran sus productos para que puedan responder a esta realidad y a las
necesidades de los diferentes usuarios ubicados alrededor del mundo.

9) Se puede ser serio sin usar corbata: Los fundadores han creado una cultura empresarial en
un ambiente informal que propicia la innovacion, la interaccién y el trabajo en equipo.

10) Genial no es suficiente: Para Google, el ser geniales en algo es un punto de partida, no una

meta. Son ambiciosos en lograr mas mediante la innovacion.

2.1.3 Cultura empresarial

Richard L. Daft define la cultura como «el conjunto de valores, normas, creencias orientadoras
y entendimientos que sirven de guia y que comparten los miembros de una organizacién y se
ensefian a los nuevos miembros como la manera correcta de pensar, sentir y comportarse»,
proporcionando un sentido de identidad organizacional (Daft 2011: 374). Shein (2010), por su
parte, aflade que estas son caracteristicas 0 comportamientos que el grupo ha aprendido a
medida que resuelve sus problemas de adaptacion externa e integracion interna, y que les ha
funcionado lo suficientemente bien como para ser considerados como validos y compartirlos

entre los miembros.
Los enfoques propuestos por Daft y E. Schein establecen niveles de cultura complementarios en

cuanto a su visibilidad o no. A continuacion, en la tabla 3, se detallan y relacionan con su

aplicacién en Google Inc.
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Tabla 3. Niveles culturales en Google Inc.

Niveles / Autor

Descripcion Aplicacion Google Inc.

Subyacentes (E.
Schein)

Creencias,
pensamientos,

No Visible (Daft)

sentimientos,
actitudes y
percepciones

1. Artefactos Estructuras, Infraestructura que promueve la interaccion e innovacion
(E. Schein) procesos Horario de trabajo flexible, incluyendo el método 80/20
organizativos, | Vestimenta informal
) productos, Comunicacién directa con fundadores
infraestructura,
Visible (Daft) codigo de
vestimenta, Diversidad cultural en cuanto a nacionalidad, sexo, edad
historias, ritos y
ceremonias
Han establecido un decélogo con 10 principios que rigen el
2. Valoresy . ’ comportamiento de cada Googler. “No hacer el mal”
. Filosofias, - — = . -
Creencias . Cultura de innovacién y cuidado del medio ambiente
estandares, —
Expuestos . Los fundadores proclamaron: “Google Inc. no es una empresa
- objetivos, valores SN -
(E.Schein) convencional” y “Para crear grandes productos se necesitan grandes
profesionales”
3. Valores Colaboradores satisfechos se traduce en méas creatividad, productividad y

lealtad a la empresa

El trabajo debe ser un desafio, y el desafio debe ser placentero

Google Inc. fomenta una cultura abierta. Existe alto grado de
COmMpromiso

Se fomenta el trabajo en equipo y el compartimiento de informacion

Fuente: Elaboracion propia (2014) basada en los libros Daft (2011) y Schein (2010).

Asimismo, segin Cameron (1999) y Quinn (2006), la cultura se clasifica en cuatro tipos citados
por Daft (2011) y Schein (2010), siendo la cultura adaptable la que se ajusta a Google Inc.
segun Daft. Esta cultura se caracteriza por el enfoque estratégico en el entorno externo,
mediante la flexibilidad y el cambio, para satisfacer las necesidades del cliente, anticipandose al

cambio, valorando y recompensando la innovacion, la creatividad y la aceptacion del riesgo.

2.1.4 Responsabilidad social corporativa

La responsabilidad social corporativa (RSC) es un concepto que ha ido evolucionando con el
tiempo, pasando de una vision enfocada en el accionista hacia una enfocada en el entorno o
stakeholders. Elisabet Garriga y Domenec Melé (2004) muestra esta evolucion a través de
catorce principales teorias y enfoques, las que agrupan en cuatro tipos: teoria instrumental,

teoria politica, teoria integradora y teoria ética.

Se considera que Google Inc. contempla, dentro de su gestion y actividades empresariales,

enfoques de la teoria integradora (1) y ética (E) (ver anexo 14).
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Asimismo, en el anexo 15 se explica la aplicacion del octagono de la RSE' a Google Inc., que
recopila y estructura en 8 categorias las diferentes motivaciones, tanto externas como internas,
que influyen en una empresa para ejercer la RSC, teniendo como finalidad el desarrollo
sostenible. Esta herramienta fue desarrollada en el 2004 por profesores de Incae, teniendo como
input el adn limitado abanico de herramientas en Latinoamérica para mejorar la gestion en RSE
y sobre la base de investigaciones de iniciativas internacionales, el estudio entre RSE y

competitividad, y casos latinoamericanos con rasgos comunes en el ambito de la RSC.

2.2 Estrategia corporativa

«La estrategia corporativa establece en qué sectores debe actuar la empresa y cémo deben
distribuirse los recursos entre ellos» (Grant 2013: 102). Por otro lado, Higgins y Vince (1986)
proponen que la estrategia corporativa responde a dos preguntas: ¢En qué negocio estamos 0

debemos estar? y ;Como vamos a conducir el negocio?

Asi, la estrategia corporativa se ocupa de las decisiones sobre el &mbito'? de las actividades de

la empresa en cuanto a: ambito de producto, ambito geografico y &mbito vertical (Grant 2013).

2.2.1 Ambito de producto (diversificacion)

La estrategia corporativa de Google Inc., a nivel del &mbito de producto, es de diversificacion
relacionada concéntrica'®, pues se identifica, al interior de la empresa y fuera de ella,
oportunidades para desarrollar y adquirir negocios relacionados con su oferta de publicidad a las

empresas.

Google Inc. ofrece distintos productos que ayudan a empresas de todo tipo, sin importar su
tamafio y rubro a tener éxito dentro y fuera de la web. Sus programas de publicidad ofrecen a las
empresas desde anuncios con textos pequefios y sencillos hasta anuncios en formato Rich

Media*, ayudandolos a tener mayor visibilidad y ser encontrados por sus clientes.

11 Elaborado por los profesores de Incae, Juliano Flores, John Ickis, Andrea Prado, Laurence Pratt y Enrique
Ogliastri.

2 Entendido como las acciones o caracteristicas que la empresa seleccionara para competir, definiendo y delimitando
sus actividades.

13 Segun Higgins y Vinzce (1986), la compafiia busca afiadir nuevos productos tecnolégicamente relacionados con
sus actuales productos.

14 Un anuncio de Rich Media contiene imagenes o videos, y requiere algln tipo de interaccion por parte del usuario.
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El disefio de sus servicios le permite ser reconocido como el mayor proveedor de publicidad a
nivel mundial. El posicionamiento de su marca y su alcance global logra que las empresas
deseen estar presentes en sus motores de busqueda. En el anexo 16 se muestran las principales

adquisiciones de Google Inc.

2.2.2  Ambito geogréfico (internacionalizacion)

Uno de los principales objetivos de Google Inc., en sus inicios, fue tener presencia
internacional, partiendo de la visién de sus fundadores que era organizar la informacion del
mundo y hacerla accesible a nivel global. Actualmente, los productos de Google Inc. tienen
alcance internacional a través de la conectividad de los usuarios y no tiene limite geogréafico,

pues hace uso de internet en la mayoria de los casos.

De acuerdo con Christopher Barlett y Sumantra Goshal (1998), Google Inc. es una empresa

global que se adapta localmente en cuanto a legislacion y cultura.

2.2.3  Ambito de integracion

Higgins y Vincze (1986) definen el crecimiento integrativo en tres tipos: vertical hacia atras,

vertical hacia adelante y horizontal.

Google Inc. tiene el control de todas sus actividades en la cadena de valor (ver gréfico 2).
Aplica la integracion vertical hacia atras, siendo su propio desarrollador de tecnologia y
disefiador de sus servidores, y asimismo busca la integracion horizontal a nivel de empresas
atractivas (dentro de la plataforma de internet), adquiriéndolas y aumentando su abanico de

opciones que atraen a los usuarios.

Esto es beneficioso, ya que su foco principal es la innovacion, la cual es valorada interna y

externamente.
2.3 Estrategia de negocio o competitiva
«La estrategia de negocios es el conjunto de compromisos y actos, integrados y coordinados,

que la empresa utiliza para alcanzar una ventaja competitiva explorando sus competencias

centrales en determinados mercados de productos» (Johnson, Scholes 2001: 112). Asimismo,
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para reforzar la idea, Grant (2006) propone que la estrategia de negocios tiene que ver con el

establecimiento de ventajas competitivas para que la empresa compita en el mercado.

A través la matriz de estrategias genéricas de Michael Porter, se define que Google Inc. emplea
una estrategia basada en la diferenciacion amplia, apoyandose en su ventaja competitiva Google
Inc. busca ser Unica en su oferta de productos y en su industria, para que sean ampliamente

valorados por sus usuarios y clientes.

Gréfico 5. Matriz de estrategia genérica de Porter

Ventaja Competitiva

Costo mas bajo Diferenciacion
Objetivo
Alcance Objetivo ~ Amplio
Liderazgo en Costo Diferenciacion
Objetivo
Limitado
Enfoque en Costos Enfoque en Diferenciacion

Fuente: Porter, 1998. Elaboracion propia, 2014.

El grafico 6 se muestra las variables que apoyan la estrategia de diferenciacion de Google Inc.

Grafico 6. Variables de diferenciacion Google Inc.

M | Servicios totalmente diferentes a su competenciay de alta calidad.

>

ICaracteristica Marca asociada a innovacion. creatividad y servicios innovadores.

del producto

| Reputaciony valor de marca alto.

> ‘ Vende soluciones vanguardistas. ‘

. ™ ‘ Alta valoracion por la marca . No sensibles al precio ‘
ICaracteristica

del mercado

> ‘ Exigente que busca continuamente novedades. ‘

> ‘ Alta inversion en 1&D.
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.. ‘ Marketing relacional, enfocado al cliente
ICaracteristica

de la empresa

> ‘ Valoracion del talento humano. ‘

> ‘ Prestigio a nivel mundial, lider en el mercado

Fuente: Kotler, 2012. Elaboracion propia, 2014.
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2.4 La innovacion en Google Inc.

El crecimiento de Google Inc. se apoya en la innovacion, la cual es definida por Silverstein,
Samuel & Decarlo (2009) como «la accion de generar mayor valor al cliente y a la

organizacion, al realizar una labor de forma superior que cualquier otro».

Google Inc., al ser una empresa que basa su estrategia competitiva en la innovacion, requiere de
servicios innovadores para hacer sostenible su modelo de negocio basado en personal y un
ambiente adecuado (Nonaka y Takeuchi 2001). Segln Francine Newth (2012), existen cinco

tipos de innovacion, que se muestran en la siguiente tabla.

Tabla 4. Tipos de innovacién en Google Inc.

Tipo Aplicacion en Google Inc. |
Innovacién de | Google Inc. cuenta con el navegador de bisqueda més personalizado para los usuarios y

Producto clientes.

Innovacion de | Google Inc. trabaja en pequefios equipos de proyectos que crea la empresa como mini
Equipos unidades de trabajo dindole al empleado mentalidad de innovacidn,

Innovacion de | Google Inc. modifico sus procesos de disefio buscando que los materiales se adapten al disefio
Procesos como la autocompletacidn y traducciones en varios idiomas

Innovacion de | Google Inc. cuenta con el servicio content targeting, que identifica los contenidos de las
Experiencias | paginas web y les ofrece publicidad relevante relacionada con su temética.

Innovacién de | Los propios anunciantes decidan cuénto dinero invertir en una campafa publicitaria. Usa
Estrategias publicidad no invasiva: utilizando sistema como el adword y el adsense.

Fuente: Newth, 2012. Elaboracion propia, 2014.

Ademas, la empresa Google Inc. crea valor usando el tipo de innovacién disruptiva definida
por Newth (2012) como «la innovacion es disruptiva cuando proporciona una solucién
inesperada a un mercado ya existente, que tenia necesidades de los clientes sin este servicio».
Google Inc. ha evolucionado a partir de un motor de busqueda a proporcionar multiples
servicios mas alla de los servicios web y software, asimismo es considerado como la fuente mas

importante de los compradores on-line.
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Capitulo IV. Formulacion de objetivos

«Establecer los objetivos es convertir a la vision y mision en objetivos de desempefio
especificos. Los objetivos bien establecidos son especificos, cuantificables o medibles, y
contienen una fecha limite para su consecucion» (Thompson et al 2012: 28).

e La misién de Google Inc. es organizar la informacién del mundo y lograr que sea Util y
accesible para todos.

e La vision de Google Inc. es ser el mas prestigioso motor de blsqueda y el mas importante
del mundo, ademas de ser un servicio gratuito facil de utilizar que presente resultados

relevantes en una fraccion de segundo.

Los objetivos de la compafiia establecen puntos de referencias para el desempefio e incluyen

aquellos relacionados con el desempefio financiero y estratégico.

Cuando una empresa persigue y alcanza los resultados estratégicos que impulsan su
competitividad y fortaleza de mercado, estd en mejores posibilidades de acrecentar su futuro

desempefio financiero (Thompson et al 2008: 31).

Los objetivos estratégicos deben permitir evaluar y seleccionar las estrategias especificas a
seguir por la organizacion. Luego, los objetivos estratégicos seran utilizados para priorizar las
estrategias y serviran de guia para los lineamientos generales de los objetivos de los respectivos

planes funcionales.

A continuacién, se proponen los siguientes objetivos estratégicos y financieros para Google Inc.

Inc:

1. Obijetivos estratégicos®

o Incrementar el trafico de usuarios en sus plataformas y ampliar su cartera de anunciantes
e Mantener la posicion de liderazgo como la marca mas valorada
e Ampliar la presencia de Google Inc. en dispositivos que tengan acceso a internet

e Captar personal joven, competente e innovador

15 «Los objetivos estratégicos se relacionan con los resultados planeados que indican si una compaiifa fortalece su
posicion en el mercado, su vitalidad competitiva y sus perspectivas comerciales» (Thompson et al 2012).
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e Mantener una infraestructura tecnolégica a la vanguardia
¢ Identificar y explotar las ideas del personal para desarrollar servicios innovadores

e Continuar con la politica de RSC e innovar sus aplicaciones

2. Obijetivos financieros!®

e Alcanzar ventas totales de US$ 122B al afio 2017, lo que representa un crecimiento anual de
23%

e Tener como minimo para todos los afios un margen bruto de 60%, un margen operativo de
US$16B y un margen neto de 20%"*

16 «Los objetivos financieros se relacionan con los objetivos de desempefio financiero que establecio la
administracion» (Thompson 2012).
17 Datos tomados del EEFF 2014 de Google Inc.
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Capitulo V. Formulacién de estrategias

Google Inc. se encuentra compitiendo en una industria de cambios acelerados, los cuales David
(2008) denomina mercados turbulentos de alta velocidad. En estos mercados, las empresas
podrian tener las opciones de reaccionar al cambio, anticiparse o ser lideres en términos de sus

propias estrategias.

En la etapa de formulacion de la estrategia, se tomard como base los resultados de la matriz
FODA cruzado. «La empresa debe tratar de seguir estrategias que capitalicen las fortalezas
internas, aprovechar las oportunidades externas, mejorar las debilidades internas, y evitar o
mitigar el impacto de las amenazas externas. Esta es la esencia de la gestion estratégica, ya que
ninguna organizacion tiene recursos ilimitados, los altos directivos deben seleccionar de un
namero de estrategias alternativas que podrian beneficiar eventualmente a la empresa» (David
1986).

Se analizara las estrategias especificas sobre la base de las matrices Peyea, IE y de la gran
estrategia, para posteriormente enfrentarlas con los objetivos estratégicos establecidos sobre la

base de la misién de la organizacion y, finalmente, decidir cuales de ellas ejecutar.

1. FODA

«La matriz de fortalezas-debilidades-oportunidades-amenazas (FODA) es una importante
herramienta de conciliacion que ayuda a desarrollar cuatro tipos de estrategias: Las estrategias
FO (fortalezas-oportunidades) donde se utilizan las fortalezas internas de una empresa para
aprovechar las oportunidades externas, las estrategias DO (debilidades-oportunidades) tienen
como objetivo superar las debilidades internas aprovechando las oportunidades externas, las
estrategias FA (fortalezas-amenazas) utilizan las fortalezas de una empresa para evitar o reducir
el efecto de las amenazas externas y las estrategias DA (debilidades-amenazas) son téacticas
defensivas dirigidas a la reduccion de las debilidades internas y a evitar las amenazas externas»
(David 2008).

Una vez identificadas las variables externas e internas, se raliz6 el siguiente FODA.
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Tabla 5. FODA Google Inc.

F1

o1

02

03

04

05

06

o7

Fortalezas

Alto valor de marca

FACTORES EXTERNOS

Oportunidades

Masificacion y crecimiento del uso de dispositivos
moviles con acceso a internet (celulares y tablet)

Amenazas
Demandas por infraccion de la propiedad intelectual y/o
cambio en la legilacion sobre el manejo de informacion en
diferentes paises

Incremento del uso de internet a nivel mundial y
desarrollo de acceso a internet en paises emergentes.

Posicionamiento y posible crecimiento de empresas como
IBM y Microsoft en servicios de tecnologia.

Creciente desarrollo de la industria de publicidad

Incremento de aplicaciones para dispositivos méviles por
parte de sus competidores

Creciente uso de la tecnologia para fines educativos

Concentracion entre competidores (alianzas)

Creciente demanda por productos y servicios de
internet (e-commerce)

Disminucién de trafico de usuarios por el temor a que la
privacidad de sus datos no este protegida

Creciente uso de videos en linea (Youtube)

Mayor intervencion del programa de vigilancia PRISM
(programa de vigilancia electrénica)

Mayor desarrollo educativo y profesional en ciencias
de la tecnologia e informacion
Estrategias Ofensivas (FO)

Las alianzas estratégicas y adquisiciones de otras
empresas mas pequefias son los componentes con
mayor probabilidad de ocurrencia, con el propésito de
obtener mayor participacion de mercado. (F1-F2-O2-
04)

Creciente inversion en publididad on line a través de
Facebook.

Erstrategias Adaptativas (FA)

F2

Solidez econémica

Aprovechar el alto valor de marca y herramientas
comunicacionales de la organizacion para mantener relaciones
adecuadas con empresas moviles (F1-F3-A3)

F3

FACTORES
INTERNOS

Cultura organizacional abierta y promotora de
la creatividad e innovacion continua

Desarrollo continuo de aplicaciones y apps con el fin
de lograr posicionamiento en dispositivos moviles (F3-
01-05)

F4

Personal talentoso, inteligente, que proviene
de diversos campos profesionales e idiomas,
y que se encuentran altamente motivados

Emplear a su personal profesional altamente
competente para conseguir nuevos clientes y
desarrollar productos innovadores. (F4-F7-F6-02-O4-
o7)

F5

Alianzas estratégicas con universidades

Creacion continua de aplicaciones y recursos para
fines educativos en alianza con sus partners (F5-F7-
F11-04)

F6

Amplia cartera de productos y servicios
tecnolégicos

Aprovechar sus diversas plataformas e infraestructura
tecnologica para hacer mas atractiva su oferta y asi
incentivar su uso (F1- F4-F6- F7-F9-F10-F12-01-02-
03-05-06)

F7

Constante innovacién e investigacion

F8

Adquisiones y sinergias de empresas para
expandirse

Consolidacion de productos posicionados, con el fin de lograr
diferenciarse de la competencia (F1-F6-F9-F10-A2-A4-A8)

F9

Predominio global de su motor de bisqueda,
es el lider

F10

El éxito de Android en el creciente mercado
mévil

F11

RSC uno de los pilares de la organizacion

Disponer de sus recursos econémicos y practicas de
RSC para aplicarlas en el desarrollo de sus servicios y
practicas organizacionales (F1-F2-F4-F7-F11-01-02-

05)

F12

D1

Infraestructura Tecnoldgica integrada a nivel
mundial

Debilidades

Fuerte dependencia de la publicidad on line.

Estrategias Adaptativas (DO)

Fortalecer las relaciones con sus clientes actuales y
potenciales, ofreciéndoles servicios de publicidad
dentro de Youtube (D1-D6-D8-02-03-06)

Estrategias Defensivas (DA)

Aumentar publicidad en servicios especializado a empresas
con las cuales podria generar acuerdos y sélidos convenios
(D1-D7-A2-A4)

D2

Baja capacidad de influencia y respuesta en el
manejo de asutos legales vinculados con
problemas de patentes y derechos de autor

Utilizar su experiencia en el sector y reforzar su manejo de
asuntos legales para mitigar riesgos asociados a la propiedad
intelectual y dafios a la privacidad (D2-A1-A5-A6)

D3

Alta rotacion del personal técnico-operativo,
incrementando la pérdida de know how. Edad
promedio 30 afios maximo

Crear convenios con las mejores universidades en
ciencia y tecnologia para reclutar a sus alumnos mas
brillantes (D3-07)

D6

Limitado éxito de Google en las redes
sociales

D7

Poca inversién en publicidad y promocién

Crear y/o potenciar areas especialzadas en relaciones

plblicas e imagen institucional (D2-A1-A5-A6)

Fuente: Elaboracion propia, 2014.
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2. Matriz de posicion estratégica y evaluacion de la accion (Peyea)

Esta matriz, propuesta por H. Rowe, R.Mason y K. Dickel (1994), resulta util para determinar la
postura de la estrategia organizacional en el mercado y su curso de accion, sobre la base del
analisis de cuatro dimensiones: dos internas (fortaleza financiera [FF] y ventaja competitiva
[VC]) y dos externas (estabilidad ambiental [EA] y fortaleza de la industria [FI]). El resultado
del método indica, a través de su esquema de cuatro cuadrantes, si son las estrategias agresivas,

conservadoras, defensivas o competitivas las mas adecuadas para una organizacion particular.

La metodologia a utilizar es la siguiente: Después de seleccionar las variables que definen la FF,
laVC, la EA 'y la Fl, se asigna a cada variable que componen las dimensiones FF y FI un valor
numérico que oscile entre +1 (el peor) y +6 (el mejor), y para las dimensionares EA y VC un
valor numérico que oscile entre -1 (el mejor) y -6 (el peor). Luego, se calcula una puntuacion
promedio para FF, VC, FI y EA sumando los valores otorgados a las variables de cada
dimension y luego dividiéndolos entre el nimero de variables incluidas en la dimensién
respectiva. Posteriormente, se suman las puntuaciones de VC y Fl, y de FF y EA, trazando el
resultado en el eje “x” e “y”, respectivamente. El siguiente paso es trazar la interseccion del

nuevo punto “xy”, y dibujar un vector direccional desde el origen de la matriz.

El anlisis realizado a Google Inc. posiciona al vector resultante en el cuadrante “agresivo”, lo
que le permite a Google Inc. aprovechar sus fortalezas internas con el objetivo de aprovechar las
oportunidades externas, superar las debilidades internas y evitar las amenazas externas. Es por
ello que para Google Inc. es viable desarrollar las siguientes estrategias: penetraciéon y el
desarrollo de mercado, el desarrollo de productos, la integracion hacia atras, directa y
horizontal, la diversificacion de conglomerados, la diversificacion concéntrica y la

diversificacion horizontal.

En el anexo 17 se muestran las variables y el vector resultante en el caso de Google Inc. Los
valores obtenidos fueron X: 3.08, Y: 2.8.
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Gréfico 7. Matriz Peyea de Google Inc.

FF

Conservador Agresivo
6
5
4
(+3.1,+2.8)
3
1
vC
6 -5 4 -2 -1 1 2 3 4
-1
3
4
-5
-6
Defensivo Competitivo

EA

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

3. Matriz interna-externa

La matriz interna-externa sirve para el analisis, diagnéstico y direccionamiento de las estrategias

de una organizacion. Si bien en la version presentada por David (2008) esta matriz representa

as diferentes divisiones de una organizacion y recibe también el nombre de “matriz de cartera”,
las diferentes d d be también el nombre de “matriz de cartera”

en el presente analisis de Google Inc. se ha considerado el analisis de la organizacion sobre la

base del negocio que representa los mayores ingresos (publicidad), por ello para la elaboracion

de la matriz interna-externa se utilizan las matrices EFE y EFI.

Gréfico 8. Matriz interna-externa de Google Inc.

Alta
3.0a4.0
PUNTUACIONES Media
PONDERDAS 202299
TOTALES EFE : :
Baja
1.0a1.99

PUNTUACIONES PONDERADAS TOTALES EFI

Alta Media Baja
3.0a4.0 202299 1.0a1.99
2.0 309 3.0
Google
329 1 Il 1]
3.0
v Vv Vi

2.0

Vil Vil IX
1.0

Fuente:

Adaptacion de Fred David (2008). La matriz IE fue desarrollada a partir de una matriz de pantalla de
negocios de General Electric (GE). Para una descripcion de la matriz GE, véase Michael Allen, "Diagramming
GE’s Planning for What's WATT", en R. Allio y M. Pennington,eds., Corporate Planning: Techniques and

Application, Nueva York, AMACOM, 1979.

Crecer y edificar
Mantener y conservar

=

Cosechar o desechar

Fuente: Elaboracion propia, 2014.
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«La matriz IE se basa en dos dimensiones claves: las puntuaciones ponderadas totales EFI en el

eje X y las puntuaciones ponderadas totales EFE en el eje Y» (David 2008).

Una puntuacion ponderada EFl de 1,0 a 1,99 representa una posicion interna débil; una
puntuacion de 2,0 a 2,99 es una posicién promedio y una puntuacién de 3,0 a 4,0 denota una

posicién fuerte.

Por otro lado, una puntuacién ponderada EFE de 1,0 a 1,99 se considera baja; una puntuacién de

2,0 a 2,99 es media y una puntuacion de 3,0 a 4,0 es alta.

La matriz IE se divide en tres regiones que tienen diversas implicaciones en la estrategia:
Zonall, Il o IV: Crecer y edificar
Zona lll, V o VII: Mantener y conservar

Zona: VI, VIII o IX: Cosechar o desechar

Usando la metodologia de la matriz interna-externa y dada las puntuaciones ponderadas totales
de Google Inc. en las matrices EFE y EFI, la empresa se ubica en el cuadrante I, formando parte
de la region de crecer y edificar. Por tanto, corresponderia aplicar estrategias intensivas como
penetracion de mercado, desarrollo de mercado y desarrollo de productos; o estrategias

integradoras como integracion directa haca atras y horizontal.

4. Matriz de la gran estrategia

«La matriz de la gran estrategia sirve para formular estrategias alternativas. Esta matriz se basa
en dos dimensiones evaluativas: la posicion competitiva y el crecimiento del mercado. Las
estrategias que deberia considerar una organizacion se clasifican por orden de atractivo en cada
uno de los cuadrantes de la matriz. Las empresas que se ubican en el cuadrante | de la matriz de
la gran estrategia estdn en una posicidn estratégica excelente. Las empresas ubicadas en el
cuadrante Il tienen que evaluar a fondo su actual enfoque hacia el mercado. Las organizaciones
situadas en el cuadrante Il compiten en industrias con crecimiento lento y tienen posiciones
competitivas muy débiles. Los negocios situados en el cuadrante IV tienen una posicion

competitiva fuerte, pero estan en una industria que registra un crecimiento lento» (David 2008).
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De acuerdo con lo desarrollado en los capitulos previos, es posible afirmar que Google Inc. se

encuentra en una posicion competitiva fuerte y en un mercado de répido crecimiento. El

desarrollo de nuevos servicios debe ser una constante para mantener su ventaja competitiva en

un mercado tan cambiante, de la mano de la penetracion en los mercados donde ya es un lider

posicionado. El uso de la diversificacion concéntrica le abre las puertas a otros mercados y le

quita la dependencia de un solo sector. Debido a su excelente posicion estratégica, la empresa

puede aprovechar las oportunidades externas en varias areas y asumir riesgos de manera audaz

cuando sea necesario.

Gréfico 9. Matriz de la gran estrategia de Google Inc.

CRECIMIENTO RAPIDO EN EL MERCADO

POSICION
COMPETITIVA
DEBIL

CUADRANTE Il

1 Desarrollo del mercado

2 Pentracion en el mercado
3 Desarrollo del producto

4 Integracion horizontal

5 Desinversion

CUADRANTE I

1 Desarrollo del mercado
2 Pentracion en el mercado
3 Desarrollo del producto
4 Integracion hacia adelante
5 Integracion hacia atras

6 Liquidacién 6 Integracion horizontal
7 Diversificacion concentrica
CUADRANTE 11 CUADRANTE IV

1 Atrinchamiento

2 Diversificacién Concentrica

3 Diversificacion horizontal

4 Diversificacion en conglomerado
5 Desinversion

6 Liquidacién

1 Diversificacién concentrica

2 Diversificacion horizontal

3 Diversificacion en conglomerado
4 Empresas de riesgo compartido

CRECIMIENTO LENTO EN EL MERCADO
Fuente: Adaptado de un articulo de Roland Christensen, Norman Berg y Malcolm Salter, Policy Formulation and Administration, Homewood, IL,
Richard D. Irwin, 1976, pp. 16-18.

Google

POSICION
COMPETITIVA
FUERTE
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Capitulo VI. Seleccion de estrategias

1. Matriz de alineamiento estratégico

Para comparar el alineamiento, se evaluarédn las estrategias especificas obtenidas del FODA cruzado en relacion a las matrices Peyea, IE y GE, para

comprobar el alineamiento

A continuacion, se muestra la evaluacion realizada y la seleccion de las estrategias especificas que serd posteriormente evaluada en relacion a los

objetivos estratégicos de Google Inc.

Tabla 6. Matriz de alineamiento estratégico de Google Inc.

Estrategias especificas

Las alianzas estratégicas y adquisiciones de otras empresas
mas pequefias son los componentes con mayor probabilidad de
ocurrencia, con el proposito de obtener mayor participacion de
mercado.

EE11

Desarrollo continuo de aplicaciones y apps con el fin de lograr

posicionamiento en dlSpOSI'[IVOS moviles

EE 1.2

Emplear a su personal profesional altamente competente para

EE 1.3 . - .
conseguir nuevos clientes y desarrollar productos innovadores.

FODA
Estrategias
Ofensivas (FO) Eg 14 | Creacion continua de aplicaciones y recursos para fines
' educativos en alianza con sus partners

Aprovechar sus diversas plataformas e infraestructura
EE 1.5 tecnolégica para hacer mas atractiva su oferta y asi incentivar X
Su uso

Disponer de sus recursos econémicos y practicas de RSC para
EE 1.6 aplicarlas en el desarrollo de sus servicios y practicas X X X
organizacionales

Aprovechar el alto valor de marca y herramientas

EE 2.1 comunicacionales de la organizacién para mantener relaciones X X X

FODA adecuadas con empresas moviles

Estrategias

Adaptativas (FA) EE 2o | Consolidacion de productos posicionados, con el fin de lograr
' diferenciarse de la competencia

AT

Fortalecer las relaciones con sus clientes actuales vy
EE 3.1 potenciales, ofreciéndoles servicios de publicidad dentro de X
FODA Youtube
Estrategias
Adaptativas (DO) Crear convenios con las mejores universidades en ciencia y
EE 3.2 . o X X X
tecnologia para reclutar a sus alumnos mas brillantes

Aumentar publicidad en servicios especializado a empresas

EE 4.1 . 1 .
con las cuales podria generar acuerdos y solidos convenios

FODA Utili - | sect f 0 d
Estrategias IH1zar sus experiencia en el sector y reforzar su manejo ae

Defensivas (DA) EE 4.2 asuntos legales para mitigar riesgos asociados a la propiedad
intelectual y dafios a la privacidad

Crear y/o potenciar areas especializadas en relaciones publicas
e imagen institucional

EE 4.3

Fuente: Elaboracion propia, 2014.
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2. Estrategias y objetivos estratégicos

En la siguiente tabla se analiza cdmo las estrategias especificas seleccionadas contribuyen a los objetivos estratégicos, permitiendo identificar las

estrategias a priorizar.

Tabla 7. Estrategias seleccionadas para evaluacion - Google Inc.

Estrategias a evaluar OE1 OE2 OE3 OE4 OE5 OE6 OE7 TOTAL

Las alianzas estratégicas y adquisiciones de otras empresas mas pequefias son los
EE 1.1 | componentes con mayor probabilidad de ocurrencia, con el propésito de obtener X X X X X X X
mayor participacion de mercado.

Desarrollo continuo de aplicaciones y apps con el fin de lograr posicionamiento en
dispositivos moviles

Emplear a su personal profesional altamente competente para conseguir nuevos
clientes y desarrollar productos innovadores.

Disponer de sus recursos econémicos y practicas de RSC para aplicarlas en el

EE1.2

EE1.3

AR

EE 1.6 g L T X X X
desarrollo de sus servicios y practicas organizacionales
EE 2.1 Aprovechar el alto valor de marca y herramientas comunicacionales de la X X X
"~ | organizacion para mantener relaciones adecuadas con empresas méviles |
Consolidacidon de productos posicionados, con el fin de lograr diferenciarse de la
EE 2.2 . X X X X X X X
competencia
Crear convenios con las mejores universidades en ciencia y tecnologia para
EE 3.2 ] y glap X X X X

reclutar a sus alumnos mas brillantes
Fuente: Elaboracion propia, 2014.

Tabla 8. Objetivos estratégicos Google Inc.

Objetivos estratégicos

OE 1 | Incrementar el trafico de usuarios en sus plataformas y ampliar su cartera de anunciantes
OE 2 | Mantener la posicion de liderazgo como la marca mas valorada

OE 3 | Ampliar la presencia de Google Inc. En dispositivos que tengan acceso a internet.

OE 4 | Captar personal joven, competente e innovador

OE 5 | Mantener una infraestructura tecnoldgica a la vanguardia

OE 6 | Identificacion y explotacion de ideas para desarrollar servicios innovadoras

OE 7 | Continuar con la politica de RSC e innovar en sus aplicaciones
Fuente: Elaboracion propia, 2014.

3. Seleccidn de estrategias priorizadas

En la siguiente tabla se muestra la seleccion de las estrategias priorizadas.

Tabla 9. Seleccion de estrategias priorizadas

Seleccion de estrategias priorizadas

EE11 Las alianza_s _estra}t’égicas y adquisiciones de otras empresas mas pequefias son los componentes con mayor probabilidad de ocurrencia, con el propdsito de obtener
mayor participacion de mercado.

EE 1.2 Desarrollo continuo de aplicaciones y apps con el fin de lograr posicionamiento en dispositivos méviles

EE 1.3 Emplear a su personal profesional altamente competente para conseguir nuevos clientes y desarrollar productos innovadores.

EE 2.2 Consolidacion de productos posicionados, con el fin de lograr diferenciarse de la competencia

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

4. Lineamientos para planes funcionales

Tabla 10. Principales lineamientos para planes funcionales

Planes funcionales Principales directrices
* Adquisicion de nueva tecnologia
Investigacion y desarrollo * Pruebas de nuevos servicios

* Implementaciones de centros de desarrollo

* Administracion de calidad

Operaciones * Disefio de procesos

* Actividades para estrategia de localizacion

* Anélisis de mercados

* Planeacion

* Estrategias digitales

* Estrategias de comunicacion

* |dentificacion de talento

* Reclutamiento

* Retencion y motivacion

* Gestion del conocimiento

* Asignacion de recursos para nuevas adquisiciones
Finanzas * Asignacion de recursos para nuevos desarrollos

* Negociacion financiera en alianzas estratégicas y adquisiciones de otras empresas

Marketing

Recursos Humanos

Fuente: Elaboracion propia, 2014.



Capitulo VII. Planes funcionales

1. RSC

Las acciones de RSC se alinean con los objetivos estratégicos y son la base de las actividades a
lo largo de toda la cadena de valor para mantener el posicionamiento de la empresa en el
mercado y la creacion de valor para los diferentes actores de su grupo de interés.

1.1 Objetivo general

Reforzar la relacion entre Google Inc. y sus diferentes grupos de interés, sobre la base de la

incorporacién de sus expectativas en las decisiones empresariales de Google Inc., con el

objetivo de crear valor compartido y generando un desarrollo sostenible a largo plazo.

1.2 Objetivos especificos

A corto plazo (2015)

- Fortalecer las relaciones con los principales grupos de interés bajo un adecuado manejo de
expectativas, a fin de generar valor

- Fortalecer los programas actuales de RSC que generen un alto impacto social y econémico

- Reforzar la conciencia de RSC como parte de la cultura organizacional

A mediano plazo (2016 — 2017)

- Buscar la sostenibilidad ambiental a través de practicas responsables con el medio ambiente

- Generar valor para los stakeholders a través de un crecimiento sostenido y rentable

1.3 Politicas

Se establecen como principales politicas el respeto e igualdad, la transparencia y legitimidad en

todos sus procesos, y el cuidado y la preservacion del medio ambiente.

1.4 Plan de accién

En primer lugar, es necesario identificar a los grupos de interés para posteriormente determinar

y priorizar sus expectativas y demandas, debido a que la empresa tiene recursos limitados para
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satisfacer todas las aspiraciones de sus stakeholders. En la tabla 11 se muestra el mapeo de
stakeholders, mediante el cual se ha identificado a los grupos de interés y se ha tipificado segln
la metodologia propuesta por Mitchell et al. (1997), realizando una valoracion objetiva en base a
los criterios de poder, legitimidad y urgencia.

Tabla 11. Mapeo de stakeholders

ITEM GRUPO DE INTERES PODER LEGITIMIDAD URGENCIA TIPO

1 Accionistas e inversionistas X X X Definitivos

2 Colaboradores X X X Definitivos

3 Clientes X X Expectantes - Dependientes
4 Usuarios X X Expectantes - Dependientes
5 Proveedores X X Expectantes - Dependientes
6 Comunidad X X Expectantes - Dependientes
7 Gobierno X X X Definitivos

8 Medios de Comunicacion X Latentes - Exigentes

9 Instituciones Financieras X X Expectantes - Dependientes

Elaboracion propia en base a la metodologia de Mitchell, Agle y Wood (1997)

Luego de haber realizado el mapeo de los stakeholders, se identificaran sus principales

demandas y/o expectativas, y se establecera la accion a seguir por Google Inc.

1.5 Presupuesto de RSC

Tabla 12. Presupuesto de RSC

US$ Millones 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Beneficios anuales antes de impuestos 14,469 15,899 17,259 22,319 26,362 31,105
RSC 145 159 173 223 264 311
IRatio presupuesto marketing / total ingresos | 1%| 1%| 1%| 1%| 1%| 1%‘

Los datos del 2012, 2013 y 2014 fueron tomados de los EEFF 2014

Elaboracion propia. Proyeccion se realiza en base al escenario esperado

Se establece un presupuesto del 1% de la utilidad antes de impuestos de Google Inc. para los
programas de RSC. Este dato resulta del compromiso expreso de los fundadores de Google Inc.
en el 2008 (Google Inc. 2008), asi se ha corroborado la correcta proporcidn con los resultados

del estudio “Unlocking the value of social investment” realizado por KPMG International®.

18 KPMG, en el 2014, examiné a las 10 empresas mas grandes por facturacion en 10 sectores, siendo uno de ellos
electrénica, telecomunicaciones e informatica. Fueron en total 100 entidades con sede en 11 paises, las cuales segin
informes corporativos del 2012 y 2013, en promedio invirtieron el 2,5% y el sector telecomunicaciones, electrénica y
computadores el 0,56% de sus beneficios antes de impuestos, en programas dirigidos a abordar retos sociales y
medioambientales como son el acceso a la educacion, la asistencia sanitaria y la ayuda en caso de catastrofes.
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Tabla 13. Demanda y plan de accion

N° Grupo de Interés

Accionistas e
inversionistas

Demanda / Expectativa

Obtener mayor rentabilidad por su inversion
con una vision a largo plazo

Accién Google Inc.

Realizar un fino andlisis financiero de las inversiones y proyecciones, siempre
velando por los margenes financieros establecidos y aprobados

Buscar generar rentabilidad de una manera
responsable con el medioambiente y la
sociedad

Aprobar proyectos que sean positivos desde el punto de vista empresarial y
gue tenga potencial a largo plazo para contribuir al sector, la sociedad y el
medioambiente

Estar informado de las actividades vy
resultados financieros de la empresa

Publicar en la web institucional informacién financiera de manera trimestral

Preparar un informe financiero de los resultados para los principales
accionistas

2 Colaboradores

Contar con todos sus derechos laborales

Précticas laborales de acuerdo a la norma de cada pais donde opera, pagos en
la fecha e informacion clara a sus trabajadores sobre sus derechos

Tener un buen ambiente laboral donde se
sientan a gusto

Cuidar y fomentar entre todos los colaboradores la cultura Google Inc. y su
decélogo, siendo el respeto y la inclusion aspectos que acompafian la cultura
de la empresa

Contar con infraestructura adecuada vy
segura de trabajo

Se busca crear un excelente ambiente de tal forma que el colaborador se sienta
mejor que en casa. Se le ofrece al colaborador adecuados espacios para trabajo,
para distraccion y para atender requerimientos personales

Brindar adecuado mobiliario y mantenimiento constante de los mismos. Iniciar
la certificacion OHSAS 18001 en todos los centros de datos de Google Inc.

Ser constantemente capacitado y poder
desarrollarse profesionalmente

Establecer horas de capacitacion para los colaboradores y seguir fomentando
los espacios para su desarrollo profesional como la politica del 80 - 20%

Estar informado de las actividades vy
acontecimientos en la empresa

Publicar informacion relevante de la empresa en la intranet y convocar a
reuniones por area 1 vez al mes para presentar los avances y comunicar
informacion de importancia

Que se realicen los pagos de impuestos de
manera oportuna

Revisar y reforzar los sistemas de controles internos para reforzar su
cumplimiento legal, contable y fiscal en cada pais en donde opera

Respetar las leyes que rigen la industria
informatica

Conocer las leyes de cada pais en donde se encuentra y delinear sus
actividades a las mimas. El area legal y de operaciones debera trabajar de la
mano para cumplir a cabalidad con la normativa

Gobierno
3 entidadesy Cumplir con los acuerdos marco de proteccion de la informacién vigentes e
estatales Velar por los derechos de los consumidores | incorporar dentro de su gestion diaria las leyes de proteccion del derecho de
y usuarios en cuanto a derechos sobre|autor, pues si bien Google Inc. no tiene autoridad para mediar en disputas
informacidn, derechos de autor y seguridad | sobre derechos de autor, si recibe un aviso de retirada valido y completo, se
procede tal como exige la ley
Acceso a informacion en caso de emergencia | Cumplir con los reglamentos y leyes establecidas en EEUU sobre acceso a
politica informacion
- Realizar encuestas de satisfaccion a sus clientes y auditoria interna a las areas
Tener un buen servicio de venta y post venta . ) Lo
o . comerciales para asegurar que la oferta dada al cliente se cumpla de principio a
como retribucion al precio pagado fin
4 Clientes Confianza en que la informacion obtenida | Dar constante seguimiento al cumplimiento de la politica de privacidad
serd real y no difundida a terceros institucional, la cual debe cumplir con los principios de simplicidad y
Respeto a su privacidad y proteccion de su | transparencia para el entendimiento de los usuarios. Asimismo alinearse con
informacion las préacticas legales exigidas en cada pais
Seguir perfeccionando, mediante un proceso de mejora continua que involucre
a la innovacion y a los mejores profesionales, los diferentes procesos
tecnoldgicos. Este proceso se debe respaldar en el decdlogo de Google Inc.,
Obtener calidad y seguridad de los gnfatizangjo en aspectos como enfocarse en el usuario y no manipular la
productos de Google Inc. informacion
Reforzar las politicas con los anunciantes, las mismas que deben estar
pensadas para garantizar una experiencia de usuario de alta calidad en cuanto a
contenido de informacion y practicas prohibidas
Constante seguimiento al cumplimiento de la politica de privacidad
institucional, alineandose con las practicas legales exigidas en cada pais
5 Usuarios

Proteccion de su seguridad y privacidad
personal en y por el uso de los diferentes
productos de Google Inc.

Revisar y realizar auditorias internas de los contratos de confidencialidad con
trabajadores de Google Inc. y contratistas

Ofrecer opciones flexibles para que los usuarios puedan decidir en cuanto a su
informacion personal (informacién proporcionada, visibilidad y uso)

Realizar una campafia comunicacional sobre la politica de privacidad y los
mecanismos de seguridad de Google Inc. para generar mayor confianza en sus
usuarios

Proteccion a los menores de edad de la
informacion ofrecida por Google Inc. a
través de sus diferentes aplicativos

Ofrecer opciones de filtro de contenido en las busquedas de Google Inc., los
videos de YouTube y las aplicaciones de Google Play. Asimismo brindar la
opcién de denunciar contenido inadecuado y/u ofensivo para la comunidad
cibernauta
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N° Grupo de Interés

6 Proveedores

Demanda / Expectativa

Tener condiciones comerciales beneficiosas
para su gestion

Accién Google Inc.

Practicar el modelo de negociacion win - win

Transparencia por parte de Google Inc. no
generando  competencia  desleal  por
preferencias o sobornos

Establecer procedimientos de compra transparentes para los proveedores

Comunidad/
sociedad

Contratacién de mano de obra local y apoyo
a la educacion en cada pais donde se
encuentran

Establecer como politica contar con un porcentaje minimo de contratacion
local en cada pais donde se encuentre operando

Continuar con los diferentes programas que apoyan a la educacién, y con las
becas para estudiantes, incluyendo a personas discapacitadas, que muestren un
genuino interés por la ciencia y tecnologia. Estas practicas se desarrollaran
progresivamente en cada pais donde Google Inc. opere

Cuidado del medio ambiente

Fortalecer las practicas de Google Green para minimizar el impacto
medioambiental de sus servicios y tener una web mas respetuosa con el medio
ambiente. Actividades claves son: (1) Contar con un centro de datos eficiente
con una adecuada temperatura, servidores eficientes y préacticas de reciclaje, en
base a su certificacion 1SO 14001; (2) Uso de energia renovable en no menos
del 30% y (3) Fortalecer las iniciativas dentro de su campus y extender las
practicas a los locales de los paises donde opera

Ofrecer servicios y productos que fomentan el aprendizaje en las personas,
reduciendo sus gastos y el consumo de energia

Apoyo en tiempos de crisis

Fortalecer el programa Google Crisis Response para ayudar a la comunidad
ante un desastre natural

Apoyo a los estratos méas vulnerables

Destinar el 1% de la utilidad antes de impuestos de Google Inc. a proyectos de
impacto sociales, reforzando los que actualmente se encuentran en marcha

Realizar voluntariado para fomentar el aprendizaje e innovacion en personas
de bajo recursos en cada pais donde se encuentre. Los colaboradores de
Google Inc. deben cumplir con un minimo de horas de voluntariado al afio,
actualidad segun Google.org se destinan 80,000 horas al afio

Ser escuchados y atendidos en sus peticiones

Fortalecer su programa "Solve fox X", fomentando la incorporacion de ideas y
desarrollo de proyectos donde la ciencia y tecnologia impacte positivamente en
el mundo a través de diversos campos como robotica, conectividad, energia,
alimentacion, salud, educacion, industria y seguridad e infraestructura

Instituciones

Generar negocios rentables y a largo plazo

Generar relaciones win win con las instituciones financieras, buscando
relaciones de largo plazo, bajo el principio de equidad y reciprocidad

Puntualidad en pagos y cumplimiento de obligaciones

financieras
Contar con informacién  financiera | Proporcionar informacion financiera actualizada y coordinar reuniones
actualizada y confiable periddicamente para mantener una adecuada y fluida comunicacion y relacion.
. Brindar mensualmente reportes destinados la prensa sobre las actividades de la
. Informar a la sociedad en general los . X !
Medios de L L A empresa y realizar bimensualmente conferencias de prensa. EI departamento de
9 principales acontecimientos y actividades de

comunicacion

la empresa

relaciones tendrd la responsabilidad de gestionar y mantener una buena
relacién con los medios de comunicacion

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

39




2. Plan funcional de marketing

Las acciones concretas del area de marketing se alinean con los objetivos estratégicos para
lograr mantener la posicion de liderazgo de la empresa en el mercado. El &rea de marketing

cumplira un rol critico en la adopcidn de los servicios por parte de los clientes y usuarios.

2.1 Objetivo general

Incrementar las ventas en publicidad de Google Inc., manteniendo su posicionamiento como
empresa lider en su industria a través de una oferta que logre que los anunciantes deseen estar

presentes en su motor de blsqueda.

2.2 Obijetivos especificos

A corto plazo (2015)
- Incrementar el volumen de ventas en 23%"° manteniendo un margen neto minimo de 60%%

- Incrementar la participacion de mercado mundial como motor de busqueda al 90%2

A mediano plazo (2016-2017)
- Mantener su posicionamiento y reforzar la imagen de su marca

- Ampliar la cartera de servicios y aplicaciones (apps)

2.3 Estrategia de marketing a emplear

Tabla 14. Estrategia de segmentacion

Tipo \ Descripcién
Geografica Empresas a nivel global

Tamafo de empresa: pequefia, mediana y grande empresa

Demografica Ciclo de vida de la empresa: introduccion, crecimiento y mantenimiento (1)

Necesidad y beneficios: busca mayor visibilidad ante sus potenciales clientes

Conductual Disposicién de compra: consciente

Tipo de consumidor: con actitud positiva hacia la marca

(1) Daft Richard en su libro Teoria y Disefio Organizacional (2011) clasifica el ciclo de vida organizacional en las
etapas emprendedora, de colectividad, formalizacion y elaboracion

19 Se considera un incremento del 3% al crecimiento histérico de la empresa de 20% anual, este Ultimo dato fue
tomado de los estados financieros 2014 de Google Inc.

20 Estimacion basada en el margen bruto de los Ultimos 3 afios de ejercicio de Google Inc., segin informacion
financiera mostrada en su pagina web institucional.

21 Su participacion 2014 a nivel mundial fue de 89,82% segun informacién obtenida de la web de netmarketshare.
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e Estrategia de posicionamiento®: Enfocado en diferenciacion por medio de la imagen y por
medio de los servicios. Esta estrategia va alineada a la ventaja competitiva seleccionada de
diferenciacion propuesta por Michael Porter (1980).

e Estrategia competitiva®®: Estrategia del lider de mercado, para mantener su liderazgo Google
Inc. debe actuar en 3 frentes: incrementar la demanda de mercado, proteger su participacion
de mercado actual con acciones defensivas y ofensivas, e incrementar su participacion de

mercado.

2.4 Presupuesto de marketing

Se establece un presupuesto del 12% del total de ingresos de Google Inc. para las actividades de
marketing y ventas. Este es un dato histérico, segun los estados financieros de los 3 Gltimos
ejercicios que se ha respetado para la proyeccion.

Del total presupuestado, se asigna un 50% para el personal de marketing y ventas, que segun
Memoria Anual 2014 de Google Inc. llegan a ser 17,621 trabajadores; un 40% para promocion y
publicidad, respetando la proporcion historica de los 3 Ultimos ejercicios y un 10% para otros
gastos de marketing, entre los que se incluyen merchandising, capacitaciones, estudios de

mercado, entre otros.

Tabla 15. Presupuesto de marketing

US$ Millones 2014 2015 2016 2017
Total ingresos 46,039 55,519 66,001 81,181 99,853 122,819
Presupuesto Marketing (a) 5,465 6,554 8,131 9,742 11,982 14,738
Detalle:
Personal marketing y ventas 4,066 4,871 5,991 7,369
Promocioén y publicidad (b) 1,992 2,389 3,004 3,897 4,793 5,895
Otros 1,062 974 1,198 1,474

(a) Los datos del 2012, 2013 y 2014 fueron tomados de los EEFF 2014. En promedio representaban el 12% del total de ingresos
(b) Los datos del 2012, 2013 y 2014 fueron tomados de la memoria anual 2014 de Google Inc. En promedio representaban un 36.6% del presupuesto de marketing

Ratio presupuesto marketing / total ingresos 12% 12% 12% 12% 12% 12%
Detalle

Ratio personal / total ingresos 0% 0% 6% 6% 6% 6%
Ratio promocion y publicidad / total ingresos 4% 4% 5% 5% 5% 5%
Ratio otros / total ingresos 0% 0% 2% 1% 1% 1%

Elaboracion propia. Proyeccion se realiza en base al escenario esperado

22 Kotler Keller (2012) los clasifica en diferenciacion por medio de los empleados, por medio del canal, por medio de
la imagen y por medio del servicio.
23 Kotler Keller (2012) los clasifica como estrategia de lider, del retador, seguidor, especialistas en nichos.
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Tabla 16. Plan de actividades basada en las 7 P?

TACTICAS -7 P's

Plazo -,
Promocion

Objetivos

Estrategia

Producto Precio Personas Procesos Presentacion

Publicidad y Google Inc.
Store: brindar versiones Fomentar el uso de Chrome como .
adaptadas a los diferentes explorador y el uso de Youtube y Google | Fomentar la mayor aceptacion
merfados - terracionales Play, para que funjan como principal de los programas de publicidad
meiorar cada vez MAs Iosy puerta de entrada hacia los demas en el mercado internacional a
J format productos del portafolio de Google Inc. través de Promocion BTL
Incrementar el ormatos (Below the line), utilizando | Ejecutivos de ventas
volumen de 3 Brindar herramientas de gran marketing de mantenimiento | altamente capacitados | oS0 de
ventasen 23% |, | Segmentaciony | ytilidad para las actividades Incorporar mas miembros a la red de para las principales cuentasy | gue mantengan una venta: practico,
manteniendo un Posicionamiento | djarias de los usuarios, a fin de Google Inc. a fin de tener mayores canales |  “boca a boca” para atraera | relacién cercana con | Cl&© Y dé poca
margen neto fomentar una mayor para generar ingresos nuevas los clientes duracion
inimo de 60% i isi i
minimo recurrencia de visita Relacionado
. . con el look
Ofertar productos que cubran . - Eventos y experiencias: Realizar .
; X Fomentar mayores alianzas estratégicas P . and feeling de
las necesidades del cliente, . seminarios sobre estrategias de
. . con redes sociales para generar nuevos Lo . la web, esto es
considerados como "hechos a . comunicacion con sus clientes
o canales de publicidad la forma de
la medida recurrentes
presentar la
. - Publicidad en medios i i6
Incrementar la Reforzar la alianza estratégica con Apple . - informacion
BN L tradicionales y no tradicionales Proceso para el haciéndola
participacién de Mantener | para seguir siendo su buscador por default N . - ’
- . . dirigido a usuarios, para dar a usuario: claro, | amigable, tal
mercado CP Posicionamiento el y generar nuevas alianzas con empresas a S '
. . . o conocer los beneficios de los didactico y que sea
mundial como sistema | del rubro tecnolégico principalmente con . - . .
o ! ; 9. L diferentes servicios de la confiable interesante
buscador a 90% de puias dispositivos maviles o !
puj
v compafiia ingresar y
Adaptar la plataforma de 3:” click Proceso genere visitas
busqueda a los diferentes P posventa: recurrentes. Se
idiomas en paises de gran Reforzar el valor de marca con Contar con los didactico, debe tener
potencial como son los paises diferenciacion, reputacion y mejores ingenieros y | Preciso, eficiente especial
Mantener su asiaticos. Asimismo mejorar la reconocimiento profesionales y de gran cuidado con
posicionamiento traduccion del motor de tecnolégicos para | utilidad parael | los simbolos,
y reforzar la MP busqueda para el mercado ruso asegurar la anunciante colores y la
imagen de su Campafia comunicacional sobre continuidad en la distribucion de
marca la politica de privacidad y los innovacion y informacion
Competitiva: Lider mecanismos de seguridad que | perfeccionamiento de
tiene Google Inc. a fin de los procesos actuales
generar mayor confianza en sus
usuarios
Ampliar la
b Innovar en el desarrollo de
cartera de L
- nuevas aplicaciones para
servicios y MP , L
L teléfonos méviles y
aplicaciones
computadoras
(apps)

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

1. Consiste en transmitir a productos y servicios el poder de una marca (Kotler 2012)
2. Es el valor afiadido que se asigna al servicio a partir de la marca que ostentan, cuidando los siguientes componentes considerados en el modelo Brandasset Valutor (BAV): Diferenciacion, Relevancia, Estima, Conocimiento

24 El concepto “mezcla de mercadotecnia” fue desarrollado en 1950 por Neil Borden, quien listd 12 elementos, con las tareas y preocupaciones comunes del responsable del mercadeo. Esta lista original fue simplificada a los cuatro elementos clésicos, o “Cuatro P”: producto, precio,
punto de venta (distribucién) y promocién, por Jerome McCarthy en 1960. Luego, en1981, Bernard Booms Mary Bitner extendieron el modelo tradicional a las 7 P del marketing, con la incorporacion de personas, procesos y presentacion (evidencia fisica).
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3. Plan funcional de gestién del talento humano

Dado que uno de los recursos mas relevantes para alcanzar los objetivos estratégicos es el
personal talentoso con el que cuenta Google Inc., considerado como fuente de ventaja
competitiva, el &rea de recursos humanos cumple un rol clave para establecer practicas que le
permitan contar con el personal idoneo, proporcionando un entorno adecuado para la innovacién

y fortaleciendo la cultura para lograr asi maximizar sus resultados laborales a nivel global.

Laszlo Bock, vicepresidente de gestion de personas en Google Inc. afirma en su libro “La nueva
formula del trabajo”: «Pasamos mas tiempo trabajando que haciendo cualquier otra cosa. No
resulta 16gico que el trabajo resulte una experiencia desmotivadora y poco humana» (Bock
2015).

3.1 Objetivo general

Identificar y potenciar las competencias y capacidades de las personas gque a su vez garantice el
cumplimiento del plan estratégico de Google Inc., basandose en este y fortaleciendo la cultura

organizacional de la empresa.

3.2 Objetivo especificos

A corto plazo (2015)

- Fortalecer el area comercial a fin de garantizar el crecimiento en ventas de publicidad on-
line

- Atraer, reclutar, retener y mantener el personal idoneo para las areas claves de la empresa,
contando con una cantera de profesionales que asegure la continuidad del éxito de Google
Inc.

- Continuar fortaleciendo la cultura organizacional de Google Inc. a través de actividades de

gestion y transferencia de conocimiento

A mediano plazo (2016-2017)

- Establecer un plan de capacitaciones con rangos de subvencién que permita el continuo
desarrollo de sus trabajadores claves y que estén alineados con los objetivos estratégicos de
Google Inc.

- Incrementar la satisfaccion de sus colaboradores con respecto al afio anterior
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- Mantener un indice de rotacion de personal que permita continuar generando ideas
innovadoras. A julio del 2013, el tiempo de permanencia promedio de los empleados de

Google Inc. fue de 1,1 afios y la edad promedio fue de 29 afios®.

3.3 Presupuesto

Se establece un presupuesto del 9% del total de ingresos de Google Inc. para las actividades de
recursos humanos. Este es un dato historico, segun los estados financieros de los 3 ultimos

ejercicios que se ha respetado para la proyeccion.

Del total presupuestado se asigna un 60% para honorarios por servicios profesionales, segln la
memoria anual 2014 de Google Inc. el area administrativa, donde se incluye a personas de
recursos humanos (staff), llegan a ser 7.510 trabajadores; un 30% para instalaciones
relacionados con personal administrativo como finanzas, recursos humanos, tecnologia de la
informacidon y legal; y un 10% para otros que incluyen actividades, capacitaciones, gastos de
compensacion, entre otros. Los porcentajes elegidos han quedado a discrecion del grupo por la
informacidn recabada al no tener datos exactos de los periodos anteriores, no se incluye dentro
de este presupuesto la planilla total de la empresa ya que cada presupuesto opercional incluye su

propia planilla.

Tabla 17. Presupuesto de talento humano

US$ Millones 2012 2013 2014 2015 2016
Total ingresos 46,039 55,519 66,001 81,181 99,853 122,819
General & Administrativo 3,481 4,432 5,851 7,306 8,987 11,054
Detalle:
Honorarios por servicios
profesionales administrativos 4,384 5,392 6,632
Instalaciones relacionados con
personal administrativo 2,192 2,696 3,316
Otros 731 899 1,105
|Ratio presupuesto 1+D / total ingresos 8% 8% 9% 9% 9% 9%

Los datos del 2012, 2013 y 2014 fueron tomados de los EEFF 2014

Elaboracién propia. Proyeccion se realiza en base al escenario esperado

%5 Business Insider. Economista Katie Bardaro: “La alta rotacién no es siempre algo negativo en el mercado laboral,
el que los trabajadores roten antes significa que la industria esta caliente y la economia estd mejorando”. La alta
rotacion es una caracteristica de la Generacion Y, por mas satisfechos que se encuentren abandonaran la compafiia
tan pronto se aburran o consigan una mejor oferta.
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Tabla 18. Plan de actividades de la gestion del talento humano

Estrategia Actividades

Reclutamiento

Atraer y reclutar a los mejores
profesionales, reforzando y
fomentando su fuerte valor de marca
basada en su prestigio profesional y
excelente ambiente laboral

Continuar participando a nivel mundial de las ferias laborales en las mejores universidades y seguir impulsando sus principales programas con colegiales y universitarios.
Programa global “Google Inc. Summer of Code”, donde estudiantes son emparejados con mentores para desarrollar programas; el programa “Google Jobs and Internships
for students” donde estudiantes universitarios, masters y doctores de diferentes areas académicas son seleccionados para trabajar en Google Inc. por un tiempo; el programa
“Bold Inmersion Program Manager”y el “Student Ambassador Program”, 10s que estan dirigido a universitarios top de carreras tecnoldgicas de prestigiosas universidades
y el programa “Google Scholarships” que busca inspirar a los colegiales a ser los futuros lideres en computacion y tecnologia

Potenciar sus alianzas con universidades de prestigio y Silicon Valley que le permitan identificar y captar a potenciales candidatos. Universidades dentro del Top 10 y Top
20 a nivel mundial.

Continuar y fortalecer el proceso de
contratacion manteniendo su
rigurosidad

Examenes y entrevistas de trabajo conductuales disefiados especialmente para sus candidatos, valorando sus habilidades y su potencial sobre la experiencia

Continuar manejando politicas
salariales atractivas para el mercado

Se realizara una revision del mercado periddica y se buscara conocer la percepcidn interna a través de encuestas y focus group

Especial atencion a los proceso de
adquisiciones

Dedicar especial atencion al proceso de traspaso de trabajadores resultante de una adquisicion con la finalidad de llevar un proceso transparente y equilibrado que continte
propiciando el buen clima laboral

Adecuado mix entre motivacion
intrinseca y extrinseca para retener y
motivar a los mejores ingenieros y
programadores

Intrinsecas: Autorrealizacion, sentido de libertad, sentido de equipo y familia, y sensacion de que el trabajo que realizan es significativo
Extrinsecas: Salarios, infraestructura laboral, cursos académicos, premios, beneficios laborales

Se buscara mantener la politica 80/20, sumando una evaluacion de resultados que permita tomar la decision de aumentarlo

Ofrecer un excelente ambiente

Continuar innovando en los beneficios que les brinda, contando las mejores personas para generar un excelente ambiente de trabajo y ofreciendo una politica de confianza,
diversion y ambiente de trabajo creativo

conocimiento

Retencion y laboral Continuar promoviendo la innovacién inter-grupos de trabajo e identificar mejoras en el ambiente de trabajo (a través de las encuestas) para seguir formado parte del ranking
Motivacion Best Place to Work durante los proximos afios y motivar a los mejores a ingresar y permanecer en Google Inc.
Capacitacion anual promedio de 30 horas para colaboradores a tiempo completo. Google Inc. cuenta con su programa “Grow”, la que a través de una plataforma interna
Fomentar el desarrollo del personal ayuda a los empleados a encontrar cursos y puestos de trabajo, se trata de una ventana para que puedan gestionar su propio desarrollo dentro de la empresa
P Trabajar con los lideres de mando medio y alto en el fortalecimiento de sus habilidades blandas para que continden impulsando el desarrollo de sus equipos y de la
organizacién
Mantener y mejorar la satisfaccion | Continuar realizando encuestas nominativas para analizar las correlaciones y resultados; para en caso de detectar alguna ineficiencia, adoptar medidas, y si por el contrario,
del personal se logra identificar una actividad que incremente la productividad, analizar los factores que intervienen para aplicarlos en otras actividades
Fomentar trabajo interdisciplinario | Continuando con el intercambio libre y transparente de ideas y de la informacion dentro de la organizacion
Gestion del Compartir la informacion Mantener el intranet donde comparten sus proyectos y asi fomentar la transferencia de conocimientos a través del aprendizaje grupal

Duplicidad de funciones

Lograr la transmision de conocimiento explicito a través de las generaciones de backup naturales de trabajo.

Motivar la generacion del
conocimiento

Seguir motivando el desarrollo de proyectos personales y de nuevas ideas como parte de la gestion del conocimiento dentro de la empresa

Plan de
comunicacion
interna del plan
estratégico

Dar a conocer a toda la organizacion
los objetivos organizacionales

Un equipo del area debera garantizar a través de actividades y distintos medios de comunicacion que todos los integrantes de Google Inc. conozcan los objetivos
organizacionales, asi también deberan motivar el sentido de pertenencia para que todos se involucren y de esta manera se genere el compromiso de los trabajadores para
alcanzar los objetivos del plan estratégico

Lograr el total involucramiento de todos los empleados en programas complejos y multidisciplinarios

Fuente: Elaboracion propia, 2014.
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4. Plan funcional de gestion de investigacion y desarrollo

Dado el rapido avance tecnol6gico de la industria, Google Inc. depende de su capacidad de
asegurar un flujo continuo y oportuno de servicios innovadores, asi como del buen uso de su

tecnologia; es por ello que la contribucidn del area de 1+D es critica para la compafiia.

4.1 Objetivo general

Desarrollar continuamente soluciones tecnoldgicas que aseguren un alto de grado de innovacion
en la creacion de productos y servicios Utiles para los usuarios y clientes, de tal manera que
permita a Google Inc. hacer frente a la alta competencia y mantener su posicion de liderazgo en

el mercado.

4.2 Objetivos especificos

A corto plazo (2015)

- Contar con un equipo altamente eficiente, innovador y motivado. Actualmente, la compafiia
cuenta con 20.832 personas en el area de investigacion y el desarrollo, segln su Gltimo
informe anual 2014.

- Crear productos y servicios que sean Utiles para los usuarios. Superar los 3,042 patentes
concedidas en los dos ultimos afios.

- Lograr el aumento y ejecucion superior al 24% reportado en el 2013 en proyectos que
ingresen al Google lab.

- Desarrollar tecnologias de vanguardia, con especial enfoque en aplicaciones moviles.

A mediano plazo (2016-2017)
Fomentar la investigacion continua de tal forma que permita a Google Inc. estar siempre un
paso delante de la competencia. Mejorar el ratio de éxito y relevancia de sus patentes;
actualmente este ratio es de 3,1% sobre las 4.000 patentes que posee.

- Lograr que sus aplicaciones y servicios lleguen a tener mayor presencia a nivel mundial,
con un mayor grado de adaptabilidad local?. En la actualidad, se cuentan con 1,3M de apps

disponibles a nivel mundial.

% Actualmente, la interfaz de busqueda de Google esta disponible en mas de 130 idiomas y ofrece la posibilidad de
restringir los resultados a contenido escrito en un idioma especifico.
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Tabla 19. Plan de actividades para la investigacion y desarrollo

Objetivos

Contar con un equipo altamente
eficiente, innovador y motivado

Lograr el aumento y ejecucion de
mayor cantidad de proyectos que
ingresen al Google Labs

1+D

Equipo
idoneo

Estrategia

Contar con perfiles altamente
competitivos y de alto nivel
intelectual, que se encuentren
comprometidos con los objetivos de
la organizacion

Actividades

Apoyarse en las actividades claves de RRHH como
reclutamiento, retencién y motivacion mencionadas la tabla
19

Promover la innovacién dentro de la
empresa

Mantener ambientes a nivel de infraestructura que promuevan
la innovacion y creatividad del personal

Realizar actividades que propicien la generacion de ideas
como pizarras publicas y focus group

Realizar alianzas con universidades para que alumnos con un
adecuado perfil generen investigaciones y por lo cual se les
brindardn programas de premio como reconocimiento que
incluyen becas y pasantias

Desarrollar tecnologias de
vanguardia, con especial enfoque
en aplicaciones maviles

Fomentar la investigacion
continua de tal forma que permita
a Google Inc. estar siempre un
paso delante de la competencia

Investigacion

Identificar necesidades del mercado
y generar deseos en sus clientes
potenciales

Apoyo a la investigacion docente y universitaria en proyectos
de incubadoras de pequefias empresas (start up)

Lanzar pilotos de productos y pruebas gratuitas para que los
usuarios finales puedan ir probandolos y asi medir grado de
aceptacion y éxito

Apoyo de sinopsios de las

comunidades académicas

investigacion dentro de

Fortalecer las alianzas con prestigiosas universidades y
clusters de innovacion

Seguir desarrollando la politica de distribucion de tiempo de
80%-20%

Lograr que sus aplicaciones y
servicios lleguen a tener mayor
presencia a nivel mundial, con un
mayor grado de adaptabilidad
local

Crear productos y servicios que
sean Utiles para los usuarios

Desarrollo

Utilizar el conocimiento generado
para lograr mayor diversificacion y
lograr mayor cobertura de mercado

Google Inc. seguira realizando pruebas en Google Labs, para
permitir a los usuarios poner en préctica y medir el grado de
aceptacion de las ideas que conciben sus empleados

Trabajar de manera conjunta con el area de Data Center con
el objetivo de obtener un mejor portal de bdsqueda

Proponer tendencias innovadores
que generen deseo

Fomentar las investigaciones realizadas dentro de los
laboratorios de Google X, innovando en sectores como el de
autos, telecomunicaciones y salud

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

4.3 Presupuesto

Se establece un presupuesto del 15%, 16% y 17% del total de ingresos de Google Inc. para las actividades de 1+D en los afios de proyeccion. Este es un

dato proyectado a raiz del historico que fue de 13% en el 2012 y 2013, y de 15% en el 2014; asi como por el anuncio descrito en la memoria anual 2014

de realizar una mayor investigacion para los proximos afios?’.

Del total presupuestado, se asigna un 70% para pago de personal (investigadores y desarrolladores), recurso clave en la empresa y que a diciembre del

2014, eran 20.832 personas; un 20% para diversas actividades para la generacion de nuevos productos y servicios, y un 10% para otros.

Tabla 20. Presupuesto de investigacion y desarrollo

US$ Millones 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Total ingresos 46,039 | 55,519 66,001 | 81,181 | 99,853 | 122,819
+D 6,083 7,137 9,832 | 12,177 | 15,976 20,879
Detalle:
Personal 4,258 4,996 6,882 8,524 | 11,184 14,615
Nuevos productos y servicios 1,217 1,427 1,966 2,435 | 3,195 4,176
Otros 608 714 983 1,218 | 1,598 2,088

‘Ratio presupuesto 1+D / total ingresos

13%

13%)

15%|

15%)

16%|

17%)

Detalle

Ratio personal / total ingresos

9%

9%

10%

11%

11%

12%

Ratio nuevos p° y s° / total ingresos

3%

3%

3%

3%

3%

3%

Ratio otros /total ingresos

1%

1%

1%

2%

2%

2%

Los datos del 2012, 2013 y 2014 fueron tomados de los EEFF y memoria anual 2014

Elaboracion propia. Proyeccion se realiza en base al escenario esperado

27 Estados Financieros 2014 tomado de la pagina web oficial Google Inc.
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5. Plan funcional de operaciones

El area de operaciones apoya la estrategia de Google Inc. manteniendo el soporte adecuado
(infraestructura y procesos) para que logre ser la primera empresa en realizar las innovaciones

dentro del mercado y asi lograr la sostenibilidad de su ventaja competitiva.

5.1 Objetivo general

La estrategia de operaciones estard orientada a brindar el soporte necesario para ser capaces de
poner en préactica las nuevas ideas y propuestas de 1+D, y asi seguir ofreciendo servicios
innovadores y beneficiosos tanto a clientes como usuarios de Google Inc., asegurando el
cumplimiento de los procesos claves dentro de la empresa de manera eficiente tanto para la

empresa como para los usuarios y clientes.

5.2 Objetivo especificos

A corto plazo (2015)
- Asegurar la calidad de la informacion como resultado de una busqueda cada vez méas
acertada

- Asegurar la gestion de control de calidad de los servicios

A mediano plazo (2016-2017)

- Ubicar zonas geograficas estratégicas para las instalaciones de nuevos centros de datos y
oficinas representativas. Hoy en dia, Google Inc. posee méas de 13 centros de datos a nivel
mundial y 70 oficinas en mas de 40 paises en todo el mundo.

- Mantener una infraestructura tecnoldgica a la vanguardia
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Tabla 21. Plan de actividades de operaciones

Objetivos

Actividades claves

Estrategia

Actividades

Asegurar la calidad de la informacion como
resultado de una busqueda cada vez mas
acertada

Disefio de bienes y servicios

Brindar servicios que creen una experiencia
Unica en los usuarios

Seguir afinando los algoritmos del buscador para devolver exactamente lo que los
usuarios necesitan, buscando mejores resultados relevantes y dando mayor velocidad a
las busquedas

Gestionar el adecuado mantenimiento de plataformas mejorando la capacidad de
almacenamiento (15% de incremento anual de espacio de almacenamiento)

Generar partners de negocios dentro del sector

Brindar soluciones integrales en base a proyectos generados con socios estratégicos.
Extendiendo lazos corporativos y permitiéndoles formar parte de su modelo de negocio.

Asegurar la gestion de control de calidad de
los servicios

Administracion de calidad

Fortalecer los conocimientos y apoyar el
desarrollo relacionado a mejorar la calidad
dentro de las busquedas

Constante capacitaciones para lograr el continuo mejoramiento en blsqueda de la
excelencia

Mejorar las caracteristicas de seguridad disminuyendo a 5% los
indexados a las busquedas

sitios inseguros

Mantener una infraestructura tecnolégica a
la vanguardia

Disefio de proceso

Mejorar procesos de publicidad aumentando la
efectividad al cliente final

Continuar con el rastreo e indexacion de billones de documentos de la web a través del
Googlebot

Mantenimiento y actualizacion de los
centros de datos y servidores

Inversién en infraestructura
(tangible e intangible)

Brindar especial atencién a la inversion, mantenimiento y actualizacién de la
infraestructura tecnoldgica, la cual es el soporte para brindar un servicio de excelencia en
cuanto a capacidad, velocidad, cobertura y seguridad

Mantener la seguridad

Contar con planes de seguridad para conservar
su infraestructura ante cualquier situacién de
desastre

Contar con un equipo las 24 horas del dia para poder atender en todas las zonas horarias,
repartidos entre equipos internos de auditorias, equipos de seguridad fisica y equipos
dedicados a la informacion

Ubicar zonas geograficas estratégicas para
las instalaciones de nuevos centros de datos

Estrategia de localizacion

Identificar puntos estratégicos de ubicacion

Identificar nuevas zonas geograficas para la instalacion de nuevos centro de operaciones
con la finalidad de hacer mas réapidas las busquedas y lograr eficiencia en costos

Fuente: Elaboracion propia, 2014.
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5.3 Presupuesto

Se establece un presupuesto del 37% del total de ingresos de Google Inc. Este es un dato
proyectado considerando el historico de los 3 ultimos ejercicios cerrados que fue de 39%%, el
objetivo estratégico de incrementar el trafico de usuarios en sus plataformas (sitios web Google
Inc.) y ampliar su cartera de anunciantes para impulsar los ingresos por publicidad, ya que esto

les permite obtener mayores margenes, y las estrategias plasmadas en los planes funcionales.
Del total presupuestado, se asigna un 49% para los costos por adquisicion de trafico, un 46%
para gastos relacionados a infraestructura y un 5% para otros gastos que incluye personal

operativo de centros de bases y control, entre otros.

Tabla 22. Presupuesto de operaciones

US$ Millones 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Total ingresos 46,039 55,519 66,001 81,181 99,853 122,819
Operaciones 17,176 21,993 25,691 30,037 36,946 45,443
Detalle:
Adquisicion de trafico (a) 10,956 12,258 13,497 14,613 17,974 22,107
Relacionados a infraestructura 3,273 7,358 10,959 13,801 16,975 | 20,879.24
Otros gastos operativos 2,947 2,377 1,235 1,624 1,997 2,456

(a) Incluye porcion de ingresos compartidos con socios

|Ratio presupuesto operaciones / total ingresos I 37%] 40%| 39%| 37%| 37%] 37%|
Detalle

Ratio adquisicion tréfico / total ingresos 24% 22% 20% 18% 18% 18%
Ratio infraestructura / total ingresos 7% 13% 17% 17% 17% 17%
Ratio otros gastos / total ingresos 6% 4% 2% 2% 2% 2%

Los datos del 2012, 2013 y 2014 fueron tomados de los EEFF y memoria anual 2014
Elaboracion propia. Proyeccion se realiza en base al escenario esperado

28 Estados Financieros Google Inc. 2012, 2013 y 2014 tomados de la pagina web oficial Google Inc.
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6. Plan funcional de finanzas

Para llevar a cabo las estrategias sefialadas, el area de finanzas debe evaluar, administrar y
definir la mejor combinacién posible de recursos y capacidades a fin de lograr la rentabilidad y
liquidez que la empresa requiere, siempre teniendo en cuenta la creacion de valor a fin de

mantener la ventaja competitiva de manera sostenible.

6.1 Objetivos financieros

- Alcanzar ventas totales de US$ 122B al afio 2017, lo que representa un crecimiento anual de
23%

- Tener como minimo para todos los afios un margen bruto de 60%, un margen operativo de
US$16B y un margen neto de 20%%°

6.2 Proyeccion del estado de resultados para los afios 2015-2017%°

- Escenario esperado: Ante una economia internacional estable y sin grandes cambios en la
competencia, se proyecta anualmente un crecimiento en ventas del 23%. Este dato considera
un incremento de 3% sobre la tendencia histérica®, el crecimiento de la industria de
publicidad digital de 15% anual hasta el afio 2017, en donde se espera una participacion de
Google Inc. de 45% para los afios 2015 y 2016, y de 50% 2017, y recoge los resultados que
persiguen los objetivos estratégicos y planes funcionales.

- Escenario conservador: Ante una desaceleracion de la economia internacional y un mayor
dinamismo de la competencia, se proyecta mantener el crecimiento anualmente en ventas de
19%. En este caso se considera un participacion de Google Inc. sobre el total de la industria
de publicidad digital de 43% en los 2015 y 2016, y de 45% en el 2017%,

- Escenario pesimista: Ante una saturacion del mercado por mayor competencia, una debil
situacion de la economia internacional y una mala ejecucion de las estrategias a nivel
interno, se proyecta anualmente un crecimiento en ventas del 12%. En este caso se considera
una participacion de Google Inc. sobre el total de la industria de publicidad digital de 40%
para los 2015, 2016 y 2017.%

29 Datos tomados del EEFF 2014 de Google Inc.

30 Se ha tomado el formato utilizado por Google Inc.

31 SegUin EEFF 2014 de Google Inc. el crecimiento promedio anual en ventas de los 2 ltimos afios fue de 20%
32 Informacion tomada del portal web Statis y Emarketer.

33 Datos considerados a discrecion del grupo de tesis.

34 Datos considerados a discrecion del grupo de tesis.
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Para la determinacién de los ingresos por ventas se ha considerado una combinacion donde
predominen los ingresos por publicidad con una estructura de 90% y 10% por otros ingresos®,
diversificando asi también su portafolio a través de la mayor creacién de aplicaciones moviles,

adquisiciones y alianzas con otras empresas.

La combinacidon de ingresos por publicidad, considerados en los afios de proyeccion, responde a
la estrategia propuesta de consolidar sus productos, fomentando el mayor uso de sus canales con

la finalidad de obtener un mayor margen.

Para la determinacion del costo por adquisicion de trafico, se ha estimado un 20% sobre el total
de ingresos por publicidad®, considerando un incremento en el uso de los sitios web de Google

Inc. que permiten obtener un mayor margen bruto.

Para la determinacién del costo por adquisicion de trafico de los miembros de la red de Google
se ha proyectado un 71% sobre el total de los ingresos generados por la red de miembros de

Google Inc.%’

Para la determinacion de los otros costos de ventas, se ha proyectado un 19% sobre el total de
ingresos®. Dentro de este item se encuentran pagos a determinados proveedores de contenidos
por licencias de video y otros contenidos para su distribucion en YouTube y Google Play,
gastos asociados a la operacion del centros de datos, el costo de inventario de hardware, gastos
de transaccion relacionados con el procesamiento de transacciones de los clientes, y la

amortizacion de determinados activos intangibles.

A continuacién, se presenta el estado de ganancias y pérdidas para Google Inc. considerando los

3 posibles escenarios mencionados anteriormente.

35 Incluye ingresos por sus otros productos como Google Play, YouTube, entre otros.

36 El promedio de los 3 tltimos periodos cerrados de Google Inc. fue de 23% segin EEFF 2014 Google Inc.

37 El porcentaje es un promedio del histérico de los tres ltimos ejercicios cerrados de Google Inc.

38 El porcentaje es un promedio del histérico de los tres ultimos ejercicios cerrados de Google Inc. y considera la
perspectiva de crecimiento de otros ingresos.
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Tabla 23. Estado de ganancias y pérdidas de Google Inc. (escenario esperado)

Ingre $ millones 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Total Ingresos 46,039| 100%| 55,519/ 100%| 66,001] 100% 81,181| 100%| 99,853| 100%| 122,819| 100%)
Total ingresos por publicidad 43,686 95%| 50,547 91%)| 59,056| 89% 73,063] 90%| 89,868) 90%| 110,537, 90%
Google Websites 31,221 71%| 37,422 74%| 45085 76% 56,989 78%| 71,894| 80% 88,430, 80%
Google Network Members' Websites 12,465 29%| 13,125| 26%| 13971 24% 16,074 22%| 17,974|  20% 22,107| 20%
Otros ingresos 2,353] 5% 4972 9% 6,945 11% 8,118 10% 9,985 10% 12,282| 10%
Cotos y Gast I —
Costos de Ventas 17,176] 37%| 21,993] 40%| 25,692 39% 30,037 37%| 36,946 | 37%| 45443 | 37%
Costos por adquisicién de trafico 10,956 64%| 12,258] 56%| 13,497 53% 14613|  49%| 17,974| 49% 22,107 49%
Costo por adquisici6n de trafico de 8791| sow| 0203 7e%| o864 7w 11412| 78%| 12761 71% 15606 71%
Google Network Members
Costo por adguisicién de trafico a 2165 20% 2965 2% 3633 27 3200] 22| 5212 2% 6411 2%
través de socios de distribucion
Otros costos de ventas 6,220] 36% 9,735 44%| 12,195 47% 15,424 51%| 18972 51% 23,336] 51%
Margen Bruto 28,863 63% 33,526 60% 40,309 61% 51,144 63% 62,907 63% 77,376 63%
Investigacién y Desarrollo 6,083| 13% 7,137| 13% 9,832 15% 12,177| 15%| 15,976| 16%| 20,879 17%
Marketing y Ventas 5465 12% 6,554| 12% 8,131 12% 9,742 12%| 11,982] 12% 14,738 12%
General y Administrativo 3481 8% 4432] 8% 5,851 9% 7,306 9% 8,987 9% 11,054 9%

Utilidad Operativa 13,834 30% 15,403 28% 16,495 25% 21919  27% 25,962 26% 30,705 25%

[Otros ingresos e interés neto B 635] 1]  496] 1%[ 763 1% 200 o] 400 1% 400] 0%

Ingresos por operaciones continuas
antes de impuesto a la renta

14,469 (31% 15,899 (29% 17,258 ’ 26%

22,319 ( 27% | 26,362 (26% 31,105 ‘ 25%

[Provision para impuesto sobre larenta | 2,916 | 20%|] 2,552 16%|] 32331] 19%] 4464 20%] 5272] 20%]  6,221] 20%

Ingresos netos de operaciones
continuas

’ 11,553( 25% 13,347( 24%) 13,927‘ 21% 17,855( 22%

24,884 ‘ 20%)

21,089 ( 21%)

Utilidad (pérdida) de operaciones
discontinuadas

Utilidad Neta 10,737 23% 12,920 23% 14,443 22% 17,855  22% 21,089 21% 24,884 20%

Elaboracion propia en base a informacion estados financieros 2012, 2013 y 2014 de Google Inc. http:/investor.google.com/financial/2014/tables.html|
Los resultados de Morola son presentados como utilidad (pérdida) neta de operaciones discontinuadas

‘ -816’ ‘ -427‘ ‘ 516‘

o [ [ 4

Tabla 24. Estado de ganancias y pérdidas de Google Inc. (escenario conservador)

Ingresos US$ millones 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Total Ingresos 46,039| 100%| 55,519| 100%| 66,001| 100%! 78541| 100%| 93464| 100%| 111,222 100%
Total ingresos por publicidad 43,686 95%| 50,547 91%| 59,056| 89%| 70,687| 90%| 84,118/ 90%| 100,100/ 90%!
Google Websites 31,221| 71%| 37,422| 74%| 45,085| 76%| 55,136 78%| 67,294 80% 80,080| 80%
Google Network Members' Websites 12,465 29%| 13,125 26%| 13,971 24% 15,551 22%| 16,824 20% 20,020| 20%
Otros ingresos 2,353] 5% 4972 9% 6,945 11% 7,854  10% 9,346 10% 11,122| 10%
Costos de Ventas 17,176] 37%| 21,993 40%| 25,692 39% 29,060 37%| 34582 | 37%| 41,152 | 37%
Costos por adquisicién de tréfico 10,956 64%| 12,258 56%| 13,497| 53% 14,137 49%| 16,824| 49% 20,020| 49%
Costo por adquisicion de trafico de 8701| 8% 9,293 76% 9,864 73% 11,041 78%| 11,945 71% 14,214 1%
Google Network Members
Costo por adquisicion de trafico a 2165 20| 2,965 20%| 3633 2% 3006| 2m| 4879 2% 5806 20%
través de socios de distribucién
Otros costos de ventas 6,220 36% 9,735 44%| 12,195 4% 14,923 51%| 17,758| 51% 21,132| 51%
Margen Bruto 28,863 63% 33,526 60% 40,309 61% 49,481  63% 58,882 63% 70,070 63%
Investigacion y Desarrollo 6,083] 13% 7,137| 13% 9,832 15% 11,781 15%| 14,954| 16% 18,908| 17%
Marketing y Ventas 5465 12% 6,554 12% 8,131 12% 9425 12%)| 11,216] 12% 13,347| 12%
General y Administrativo 3481 8% 4432] 8% 5851 9% 7,069 9% 8412 9% 10,010] 9%
Utilidad Operativa 13,834 30% 15,403 28% 16,495 25% 21,206  27% 24,301 26% 27,806 25%
[Otros ingresos e interés neto ) 635] 1]  496] 1%]  763] 1%| | 400 1%]  400] 1% 400] 0%

Ingresos por operaciones continuas
antes de impuesto a la renta

‘ 14,469 (31% 15,899 (29% 17,258 ‘ 26% 21,606 ( 28%

24,701 [26% 28,206 ‘ 25%

[Provision para impuesto sobre larenta | 2916 20%] 2,552 16%] 3331] 19%| | 4321 20%] 4940 20%| 5641 20%)

Ingresos netos de operaciones

‘ 11,553{ 25%

13,347 { 24%

13,927 ‘ 21%)

17,285 ( 22%)

19,761 [ 21%

22,564 ‘ 20%)

continuas
U_tlllda(_i (pérdida) de operaciones 816 427 516 0 0 0
discontinuadas

Utilidad Neta 10,737 23% 12,920 23% 14,443 22% 17,285  22% 19,761 21% 22,564 20%

Elaboracion propia en base a informacion estados financieros 2012, 2013 y 2014 de Google Inc. http://investor.google.com/financial/2014/tables.html
Los resultados de Morola son presentados como utilidad (pérdida) neta de operaciones discontinuadas



Tabla 25. Estado de ganancias y pérdidas de Google Inc. (escenario pesimista)

Ingresos US$ millones 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Total Ingresos 46,039| 100%| 55,519| 100%| 66,001] 100% 73,921| 100%| 82,792| 100% 92,727
Total ingresos por publicidad 43,686] 95%| 50,547| 91%| 59,056| 89% 66,529 90%| 74512| 90% 83,454
Google Websites 31,221 71%| 37,422| 74%| 45,085 76% 51,893 78%| 59,610| 80% 66,763
Google Network Members' Websites 12,465 29%| 13,125| 26%| 13,971| 24% 14,636 22%| 14,902| 20% 16,691
Otros ingresos 2,353] 5% 4972 9% 6,945 11% 7,392] 10%| 8,279| 10% 9,273

Cotos y Gastos

Costos de Ventas 17,176 37%| 21,993 40%| 25692 39% 27,351 37%| 30,633 [ 37%| 34,309
Costos por adquisicién de tréfico 10,956] 64%| 12,258| 56%| 13,497| 53% 13,306 49%| 14,902| 49% 16,691
Costo por adquisicion de tréafico de 8791 80% 0203 76% 0864 73% 10,392 78% 10581| 71% 11,850
Google Network Members
Costo por adquisicién de trafico a 2,165 20% 2,965 24%| 3,633 27 2914 22%| 4322| 29%| 4840
través de socios de distribucién
Otros costos de ventas 6,220| 36% 9,735 44%| 12,195 47% 14,045 51%[ 15,730] 51% 17,618
Margen Bruto 28,863 63% 33,526 60% 40,309 61% 46570 63% 52,159 63% 58,418
Investigacion y Desarrollo 6,083] 13% 7,137| 13% 9,832| 15% 11,088.17| 15%| 13247| 16% 15,764
Marketing y Ventas 5465 12%| 6554] 12%| 8,131 12% 8,870.53] 12%| 9935 12%| 11127
General y Administrativo 3481] 8%| 4432] 8%| 5851 9% 6653 9%| 7451 ow| 8345
Utilidad Operativa 13,834 30% 15403 28% 16,495 25% 19,959  27% 21,526 26% 23,182
[Otros ingresos e interés neto 7 635] 1% 496]  1%] 763 1%)] | 400] 19 400] 1% 400|
Ingresos por operaciones continuas |, yeq | 3105 | 15,899 | 20% | 17,258 | 26% 20,350 | 28% | 21,926 | 26% | 23,582
antes de impuesto a la renta
[Provision para impuesto sobre larenta | 2,916 [ 20%] 2552 16%] 3.331[ 19%| | 2072 20%[ 4385 20%] 4716
Ingresos netos de operaciones ‘ 11,553( 25% 13,347( 24% 13,927‘ 21% ’ 16,287[ 22% 17,541[ 21% 18,865‘
continuas
U_tllldat_i (pérdida) de operaciones 816 427 516 0 0 0
discontinuadas
Utilidad Neta 10,737 23% 12,920 23% 14,443 22% 16,287 22% 17,541 21% 18,865

Elaboracion propia en base a informacién estados financieros 2012, 2013 y 2014 de Google Inc. http://investor.google.com/financial/2014/tables.html
Los resultados de Morola son presentados como utilidad (pérdida) neta de operaciones discontinuadas

Para el calculo del Valor Actual Neto (VAN), se ha tomado como tasa de descuento dos
opciones de WACC?®: una tasa de descuento de 7,63% que ha sido calculada por el grupo de
tesis en base a informacion de Google Inc.*’ y del mercado (ver anexo 18), y otra tasa de 9,20%
en base a informacion proporcionada por Damodaran, quien clasifica a Google Inc. dentro de la

industria de software (internet).

A continuacion, se muestra el calculo del VAN incremental tomando en cuenta los 3 escenarios
inicialmente presentados, y contrastdndolos con un escenario flat para Google Inc., el cual
contempla un incremento en ventas del 19% y la misma estructura de costos que al cierre
diciembre 2014, asi como un crecimiento constante de los gastos en I+D, Marketing y

Administrativo, en funcion al crecimiento promedio de los dos Gltimos afios.

El andlisis muestra un VAN incremental positivo que reconfirmaria los buenos resultados de las

estrategias a implementar.

3% Weighted Average Cost of Capital o costo promedio ponderado de capital en espafiol.
40 Estados Financieros 2014 tomado de la pagina web oficial Google.
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Tabla 26. Estado de ganancias y pérdidas de Google Inc. (escenario flat)

Ingresos 2012 AN 2014 2015 A 2017
Total Ingresos 46,039| 100%| 55,519]| 100%| 66,001 100% 78,541] 100%| 93,464| 100%| 111,222 100%
Total ingresos por publicidad 43,686 95%| 50,547| 91%| 59,056| 89% 68,331| 87%| 81,314| 87% 96,763 87%
Google Websites 31,221| 71%| 37,422| 74%| 45,085 76% 51,931 76%| 61,798 76% 73,540| 76%
Google Network Members' Websites 12,465 29%| 13,125| 26%| 13971| 24% 16,399 24%| 19,515 24% 23,223|  24%
Otros ingresos 2,353] 5% 4972 9% 6,945 11% 10,210] 13%[ 12,150| 13% 14,459| 13%
Costos de Ventas 17,176 37%| 21,993 40%| 25,692| 39% 30,639 [ 39%| 36460 | 39%| 43388| 39%
Costos por adquisicién de trafico 10,956 64%| 12,258| 56%| 13,497| 53% 15,716| 51%| 18,702| 51% 22,256| 51%
Costo por adquisicion de trafico de 8791| 8% 9203| 76% 0.864| 7% 11,644 74 13856 74% 16488 7%
Google Network Members
Costo por adquisicién de tréfico a 2165 20%| 2965 20%| 3633 27% 4073 2w  ag46| 2% 5767 26%
través de socios de distribucién
Otros costos de ventas 6,220| 36% 9,735 44%| 12,195 47% 14,923|  49%[ 17,758| 49% 21,132] 49%
Margen Bruto 28,863 63% 33,526 60% 40,309 61% 47,902  61% 57,004 61% 67,834 61%
Investigacion y Desarrollo 6,083 13% 7,137] 13% 9,832] 15% 12,585 16%| 16,109] 17% 20,619 19%
Marketing y Ventas 5465 12% 6,554| 12% 8,131 12% 9,920 13%| 12,102 13% 14,765| 13%
General y Administrativo 3481 8% 4432 8% 5,851 9% 7,606] 10% 9,888 11% 12,855 12%
Utilidad Operativa 13,834 30% 15,403 28% 16,495 25% 17,791  23% 18,905 20% 19,596 18%
[otros ingresos e interés neto ) 635] 19%]  496] 1%  763] 1% 200]  1%]  400] 1%] 200] 0%

Ingresos por operaciones continuas
antes de impuesto a la renta

19,305 [21% 19,996 ‘ 18%

14,469 (31% 15,899 [29% 17,258 ‘ 26% 18,191 ( 23%

[Provision para impuesto sobre larenta | 2,916 [ 20%] 2552 16%| 3331] 19% 3638 20%] 3861] 20%[ 3999 20%

Ingresos netos de operaciones

15,444 [ 17%

15,997 ‘ 14%

13,347 [ 24%

13,927 ‘ 21%

‘ 11,553( 25% 14,553( 19%

continuas
L{tllldaq (pérdida) de operaciones 816 427 516 0 0 0
discontinuadas

Utilidad Neta 10,737 23% 12,920 23% 14,443 22% 14,553 19% 15,444 17% 15,997 14%

Elaboracion propia en base a informacion estados financieros 2012, 2013 y 2014 de Google Inc. http://investor.google.com/financial/2014/tables.html|
Los resultados de Morola son presentados como utilidad (pérdida) neta de operaciones discontinuadas

Tabla 27. Célculo VAN de Google Inc. en escenario esperado

Ventas 11,597

Costo variable - Operaciones 602 -485 -2,055

US$ en millones T. Descuento calculado 7.63%

T. Descuento Damodaran software (internet) 9.20%

Responsabilidad Social Corporativa -41 =71 -111 VAN 1. Con tasa descuento calculado $11,358
Adaquisiciones, compras de start up -2,000 -1,000 -1,000 VAN 2. Con tasa de descuento Damodaran $10,964

Marketing 178 120 26
Investigacion y Desarrollo 408 132 -260
Administrativos - RRHH 1,801
Impuesto a la Renta (20%) -2,222
Flujo de caja libre - econémico

Elaboracion propia

Anélisis incremental:

Ventas: Incremento en los afios 1, 2y 3

Costos variable: Ahorro en el afio 1, mayor gasto en los afios 2 y 3

RSC: Mayor presupuesto destinado para los afios 1,2y 3

Adquisiciones, compras de start up: mayores inversiones en lo afios 1, 2y 3
Marketing: Ahorro en los afios 1, 2y 3

Investigacion y Desarrollo: Ahorro en los afios 1, 2y 3

Administrativos - RRHH: Ahorro en los afios 1, 2y 3

Impuesto a la Renta (20%): Mayor pago en los afios 1, 2y 3
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Tabla 28. Célculo VAN de Google Inc. en escenario conservador

US$ en millones T. Descuento calculado 7.63%
Ventas T. Descuento Damodaran software (internet) 9.20%
Costo variable - Operaciones
Responsabilidad Social Corporativa VAN 1. Con tasa descuento calculado $7,865
Adquisiciones, compras de start up VAN 2. Con tasa de descuento Damodaran $7,589
Marketing
Investigacion y Desarrollo
Administrativos - RRHH
Impuesto a la Renta (20%)
Flujo de caja libre - econémico
Elaboracién propia

Andlisis incremental:

Ventas: No presenta incremento en los afios 1, 2y 3

Costos variable: Ahorro enlos afio 1, 2y 3

RSC: Mayor presupuesto destinado para los afios 1,2 'y 3

Adquisiciones, compras de start up: Mayores inversiones en lo afios 1, 2y 3
Marketing: Ahorro en los afios 1, 2y 3

Investigacion y Desarrollo: Ahorro en los afios 1, 2 y 3

Administrativos - RRHH: Ahorro en los afios 1, 2 y 3

Impuesto a la Renta (20%): Mayor pago en los afios 1, 2y 3

Tabla 29. Célculo VAN de Google Inc. en escenario pesimista

US$ en millones T. Descuento calculado 7.63%
Ventas T. Descuento Damodaran software (internet) 9.20%
Costo variable - Operaciones
Responsabilidad Social Corporativa VAN 1. Con tasa descuento calculado $2,127
Adquisiciones, compras de start up VAN 2. Con tasa de descuento Damodaran $2,042

Marketing

Investigacion y Desarrollo
Administrativos - RRHH
Impuesto a la Renta (20%)
Flujo de caja libre - econémico 1,071 1,833
Elaboracion propia

Anédlisis incremental:

Ventas: Disminucion en los aflos 1, 2y 3

Costos variable: Menos egreso los afio 1, 2y 3

RSC: Mayor presupuesto destinado para los afios 1,2 y 3

Adquisiciones, compras de start up: Mayores inversiones en lo afios 1, 2y 3
Marketing: Ahorro en los afios 1, 2y 3

Investigacién y Desarrollo: Ahorro en los afios 1, 2y 3

Administrativos - RRHH: Ahorro enlos afios 1, 2y 3

Impuesto a la Renta (20%): Mayor pago en los afios 1, 2y 3

Asimismo, se trabajard en reforzar los siguientes indicadores financieros por impactar en su

competitividad estratégica.
- Capitalizacion de mercado Google Inc. de US$ 366M a diciembre de 2014, pues genera un

impacto sobre su valor de marca que en el 2014 fue de US$ 107.439 millones obteniendo el
segundo lugar en el ranking Interbrand.
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Retorno sobre la inversion (ROI): Al cierre del ejercicio 2014, tuvo un ratio de 14,52%,

siendo el retorno de la industria de 13,48% segun Damodaran.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

Una vez realizado el analisis de la organizacion, se plantean las siguientes conclusiones:

Como hemos visto Google Inc. se encuentra en una industria de constante cambio que le exige
estar alerta para poder mantener su liderazgo y es por ello que el estar con un pie delante de sus
competidores sera la clave y esto lo lograra reforzando cada vez més sus recursos y capacidades

que hay por hoy le permite ser competitivo y tener un alto valor de marca.

Google Inc. cuenta con valiosos recursos, siendo uno de los claves su personal talentoso y es
por ello que Google Inc. lo valora y reconoce, propiciando una cultura organizacional basada en
su personal, en la innovacion y en la flexibilidad. Al ser un recurso tan valioso, Google tiene
una tarea importante que sobre la retencién de este talento, ya que al formar parte de esta
industria y al ser una generacién que busca constantemente su desarrollo, la fuga de talento se
vuelve mas propenso; es por ello que consideramos que Google debe hacer un seguimiento
cercano a sus mejores talentos, manteniendo un adecuado equilibrio entre la motivacion
intrinseca y extrinseca, buscando satisfacer sus necesidades, sobre todo las de realizacion, para

asi impulsarlos a seguir dando lo mejor de si.

Otro punto importante es seguir generando mayor trafico de usuarios a través de sus propios
canales, esto le permitird seguir siendo la opciéon nimero uno de los anunciantes y obtener
mayores ganancias por temas de costos. El potenciar sus canales actuales, asi como el desarrollo
de més canales y productos alineados a la tecnologia e informacion, serdn importantes como
una estrategia de diversificacion, y esto le permitird continuar llegando a més usuarios,
conocerlos y generar mayor trafico, constituyéndose en una ventaja competitiva para captar

mayor cantidad de anunciantes.

Google Inc. no se ha conformado con ser el buscador mas importante, sigue desarrollando
servicios y productos en otras ramas de la tecnologia, sigue trabajando en aumentar su
comunidad de usuario, esto les facilita conocerlo mas y poder seguir buscando siempre estar

un paso adelante.
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2. Recomendaciones

Una vez realizado el anlisis de la organizacion, se plantean las siguientes recomendaciones, en

el marco de la explotacion de sus recursos y capacidades.

Google Inc. debe mantener y seguir innovando en las actividades que le permitan mejorar
continuamente la motivacién y satisfaccién de sus colaboradores, adaptandose a las nuevas
generaciones para atraer, reclutar y mantener el talento humano que necesitan a fin de cumplir

con sus objetivos estratégicos.

Los servicios que ofrece repercuten en el estilo de vida de las personas y, por tanto, en como las
empresas —sus clientes— buscan nuevos canales de publicidad para poder llegar a sus clientes
potenciales e incrementar su visibilidad en el mercado. Asi, Google Inc. debe fortalecer su valor
de marca ante estos actores y, con la conviccidn actual, seguir reforzando sus actividades de

responsabilidad social corporativa como hasta ahora.

Por otro lado, la comunicacion interna es relevante, y no debe ser descuidada, para fortalecer la
cultura de innovacion. La gestion y la transferencia de conocimiento deben fortalecerse de
forma continua para asegurar la generacion de ideas innovadoras que concluyan en el
lanzamiento de servicios innovadores para sus clientes, tomando en consideracion los distintos

contextos en los que se desenvuelven.

Asimismo, Google Inc. debe identificar y aumentar sus alianzas estratégicas de forma continua
para seguir adquiriendo y desarrollando tecnologias que le permitan liderar las innovaciones

tecnoldgicas del sector y desarrollar los servicios mas innovadores.
Finalmente, se recomienda que Google Inc. debe procurar un mayor involucramiento y manejo

politico con los gobiernos para poder manejar de manera mas adecuada sus conflictos por

derecho de autor, patentes y privacidad.
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Anexo 1. Andlisis del entorno general (PESTELG)

Tendencia Actual

Actual plan de estimulo fiscal y monetario, que esta permitiendo la
recuperacion de la economia después de la crisis del 2010.

Impacto en la industria

Positivo: Coyuntura que permite seguir desarrollando
innovacién y desarrollo de nuevos mercados y productos.

Efecto en la Empresa

Positivo: Crea un ambiente de confianza estable para

realizar negocios.

Oportunidad

Tecnoldgicas

Variables Gobierno de E.E.U.U. cuenta con politicas enfocadas en el control de Positivo: Tranauilidad para desarrollo de la industria Negativo: Presion legal que obliga a la empresa Amenaza
Politicas- practicas de publicidad engafiosa y de seguridad por internet. ' g P ' alinearse a pardmetros de control y seguridad.
Legales Negativo: Se busca introducir una forma de impuesto sobre las
Se esta analizando desde el 2010 la introduccion de la Ley Federal de g . . P Negativo: Aumentarian los impuestos que afectan
- ventas de internet, la que afectaria a las empresas de uso en . r Amenaza
Internet impuestos sobre las ventas. linea y el comercio electronico directamente la utilidad de la empresa.
La tasa de inflacion esta reduciéndose luego de la crisis del afio 20104,
el mismo modo el Producto Bruto Interno viene ositivo: Se demuestra una estabilidad econémica del pais, ositivo: Mejor poder adquisitivo de la sociedad para .
Del do el Producto Bruto Int PBI Positivo: Se d t tabilidad del Positivo: M der ad tivo de | dad Ovortunidad
recuperandose*?.La tasa de desempleo dentro de E.E.U.U. alcanzé un que favorece las inversiones en negocios. adquirir productos y servicios de la empresa. P
. minimo de 6,7% en el 2013.%
Variables
Econdmicas L . Positivo: Libre competencia y mercado regido por la oferta y Positivo: Ayuda a la competitividad y a generar .
Economia abierta de libre mercado. la demanda. eficiencias dentro de la empresa Oportunidad
Se observa un sostenido aasto dentro de la poblacion estadounidense. Positivo: Incremento del consumo y uso de bienes Positivo: Oportunidad de aumento de las ventas de la Oportunidad
g P ' tecnoldgicos. empresa. P
EEUU cuenta con 316 millones de habitantes, el pais es el tercero Positivo: Mayor nimero de poblacion equivale al aumento de | Positivo: Mayor nimero de empresas interesadas en Oportunidad
en poblacién los clientes potenciales para la industria invertir en publicidad y llegar a esos clientes.
Variabl El aumento de la preferencia del uso del internet como fuente de Positivo : Cambios de habitos hacia el manejo de la bisqueda POS'F'VO: Se permbe la migracion d(_a[ uso d_e otros .
ariapbles . e . T . medios de bdsqueda de la informacion hacia el uso Oportunidad
Socio- informacion. de informacion de manera digital .
del internet.
Culturales P - ;
Aumento de consumidores homosexuales dentro del internet.*® POS'“.V 0: Na_vegar_l hasta 10 VEces mas por internet que el Positivo: Oportunidad de mayores usuarios. Oportunidad
usuario medio y tienen mayor fidelidad a las marcas.
Aumento de la generacion Y y Z dentro de EEUU, corresponde al 25% | Positivo: Esta generacion nace arraigada con la tecnologia y Positivo: Contribuye a la expansion y crecimiento de .
Oportunidad
de la poblacion actual.*’ tiene mayor facilidad para su uso. NUEVOS Servicios. P
o . . Positivo: Oportunidad de crecimiento para las industrias Positivo: Aumenta las posibilidades de venta y .
48
En EEUU se muestra un crecimiento sostenido del uso de internet™. relacionadas con este sector. crecimiento de clientes y usuarios. Oportunidad
_ Crecimiento del gasto en publicidad en internet dentro de los Estados Positivo: Las empresas han incrementado su inversion en Positivo: Mayor oportunidad para la venta de los Ovortunidad
Variables Unidos.* publicidad on line. servicios de la empresa. P

Creacion de nuevos puestos en empresas relacionadas con el comercio
electronico y tecnologia en general y creaciones de carreras
universitarias afines a la industria de tecnologia e informacion. Por
ejemplo: director de informacion y tecnologia®.

Positivo: el mercado esta desarrollando profesionales
relacionados al rubro, respondiendo a la mayor importancia de
las tecnologias de la informacion como parte de la
administracion estratégica.

Positivo: Estos profesionales cubren las necesidades
organizacionales de la empresa.

Oportunidad

“4IFuente:Bureau of Labor Statistics (http://www.bls.gov)
“2Fuente: U.S.Bureau of Economic Analysis

“43Fuente: Banco Mundial (http://datos.bancomundial.org/indicador/NY.GDP.MKTP.CD/countries/US?display=graph)
“4Fuente: U.S.Bureau of Economic Analysis
“SFuente: International Telecommunication Union (https://itunews.itu.int/es/3781-Lo-mas-destacado-de-El-mundo-en-2013-datos-y-cifras-relativos-a-las-T1C.note.aspx)
#Libro: “Concepto de Administracion Estratégica” de Fred R. David)
4Fuente:Banco Mundial

“8Fuente: The Nielsen Company (www.nielsen.com).

“SFuente: The Nielsen Company (www.nielsen.com)

S0Libro: “Concepto de Administracién Estratégica” . Fred R. David



http://www.bls.gov/

El 2.79% es el gasto destinado a investigacion y desarrollo dentro de
Estados Unidos.*

Positivo: La innovacion como herramienta eleva la
competitividad

Positivo: Permite utilizar la innovacién como
herramienta para el desarrollo de nuevos productos y
servicios

Oportunidad

Masificacion del uso de dispositivos tecnoldgicos moviles tales como
son celulares, tablets, entre otros (Tendencia M2M — Mobile to Mobile).

Positivo: Los usuarios pueden acceder a internet y a una serie
de aplicaciones permitiéndoles el uso eficiente del tiempo y la
accesibilidad a mayor informacion.

Positivo: El crecimiento del e-commerce y blsqueda
por parte de los usuarios, aumenta posibilidades de
venta para la empresa.

Oportunidad

El uso de Internet genera contaminacién ya que se emite toneladas de
C02.%

Negativo: La sociedad tiene una creciente preocupacion por la
proteccion del medio ambiente.

Negativo: Presion para realizar mayores inversiones
en la creacion de centro de datos amigables con el
medio ambiente

Amenaza

El crecimiento econémico mundial esta proyectado en 3.7% para el
2014 y 3.9% para el 2015.%

Positivo: Mayor nimero de poblacion equivale al aumento de
los clientes potenciales para la industria

Positivo: Mayor nimero de poblacion equivale al
aumento de los clientes potenciales para la empresa.

Oportunidad

Se estima que el 39% de la poblacidn, utilizan el Internet para los

Positivo: Crecimiento del uso del internet beneficia el trafico

Positivo : Oportunidad de aumento de la ventas de la

Oportunidad

finales de 2013.> de ventas en las empresas del sector. empresa
vVariables Negativo: Con el exceso de regulacion las empresas del sector
. L . . . pierden poder de negociacion y aumenta la necesidad de . .
Global En Latinoamérica y Europa existen leyes directas de regulacion para blindaie iuridico Negativo: Con el exceso de regulacion la empresa Amenaza
regir la industria informatica®. daj J ‘ . . . pierde poder de negociacién.
Positivo: Ayuda a desarrollar a la industria de manera justa 'y
regulada.
En China existen leyes rigidas por parte del gobierno, que controlan el Negativo: Retiro de varias empresas del sector informatica de | Negativo: Con el exceso de regulacion la empresa Amenaza

contenido de informacion®®.

este pais.

pierde poder de negociacién / competitividad

Problemas de complejidad lingiistica para cada pais®’

Negativo: Dificultad de ciertas empresas para adaptarse a
diferentes culturas

Positivo: Expansion y/o refuerzos de los servicios ya
gue cuenta con recursos humanos globales.

Oportunidad

S1Fuente: Banco Mundial

52Fuente: Agencia de Proteccion Ambiental de EEUU (http://www.epa.gov/espanol/).
3Banco Mundial

BUIT

55Codigo Penal sobre la incorporacion de los Delitos Informaticos (Argentina), Cddigo Penal sobre los Delitos Informaticos en Colombia (Colombia), Cadigo Penal sobre los Delitos Informaticos (Chile), Ley Especial de Delitos Informaticos (Venezuela)

%6 Libro:”Desnudando a Google”. Alejandro Suarez.

>’Libro: Redefiniendo la Globalizacién”. La importancia de las diferencias en un mundo globalizado. Ghemawat, Pankaj. (2008).”
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Anexo 2. Matriz EFE Oportunidades y Amenazas

Oportunidades Peso Calificacion Ponderado

Actual plan de estimulo fiscal y monetario, que esta
permitiendo la recuperacién de la economia después de la| 7% 3 0,21
crisis del 2010
Se obser_va un sostenido gasto dentro de la poblacion 306 2 01
estadounidense ’
El aumento de la preferencia del uso del internet como

. . 7% 5 0,5
fuente de informacidn dentro de todo el mundo ’
Aumento de consumidores homosexuales dentro del 4% 4 0.16
internet
Aumento de la generacién Y y Z dentro de EEUU, 4% 4 016
corresponde al 25% de la poblacion actual ’
_En EEUU se muestra un crecimiento sostenido del uso de 4% 4 0,16
internet
Crecimiento del gasto en_publicidad online en redes sociales 6% 4 024
dentro de los Estados Unidos ’
Creacion _de nuevgs_puestos en empresas relacionadas con 6% 4 024
el comercio electronico ’
Creciente consumo de videos en linea 3% 3 0,09
El 2.79% es el gasto _destinado a investigacion y desarrollo 6% 4 024
dentro de Estados Unidos ’
Aumento en el uso de redes sociales 3% 3 0,09

Amenazas Peso Calificacion Ponderado
Extension del programa de vigilancia electrénica (PRISM)
que destaca las preocupaciones sobre la privacidad de datos| 6% 2 0,12
entre los usuarios
En Lat_ipoamérica_ y I_Europa_ e_xisten ] I_eyes directas de 6% 3 021
regulacion para regir la industria informatica ’
Chipa exigte rigidas leyes que controlan_el contenido y el 8%% 4 032
gobierno tiene un alto control sobre las mismas ’
Problemas de complejidad linglistica para cada pais 5% 3 0,15
Usar Internet genera contaminacion ya que se emite| .o
toneladas de CO2 8% 3 0,24
Se esté analizando desde el 2010 la introduccidn de la Ley
Federal de Internet impuestos sobre las ventas en Estados| 3% 2 0,06
Unidos
3,29

Fuente: Elaboracion propia basado en el libro de Fred R. David. Administracion Estratégica (2013).
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Anexo 3. Factores principales de éxito de la industria de publicidad on-line

FPE Concepto Cdmo aplica en Google Inc.
Experiencia y capacidad en I+D I+D concentra el 14% de sus ingreso
- Maéas de 2mm de servidores y centros de
Infraestructura Tecnoldgica . .
. datos a nivel mundial
Tecnologia o
Mineria de datos y programas para .
. - PN Programas y patentes propias
basqueda, gestion y clasificacion de
. L (Googlebots, Knowledge Graph).
informacién
Productos y servicios a través de los | Productos para publicidad: Adwords y
cuales genera ingresos Adsense.

Marketing [Productos y servicios que permite [Cuentan con mas de 18 canales de
y alcance a |estar en contacto con los usuarios | contacto con los usuarios, proveyendo sus
usuarios | (clientes potenciales de las empresas | productos y servicios en mas de 100
que publicitan) lenguas y en més de 50 paises
Valor y confianza en la marca Marca prestigiosa y reconocida

Personal calificado Personal altamente calificado y motivado.
» Capacidad v cultura de Innovacion Politica de 80% - 20%, para fomentar la
Gestion y P y creatividad.
Cultura

Corporativa

Capacidad de adaptabilidad local

Fuerza laboral de diferentes paises, lo que
ayuda a impregnar las caracteristicas de
cada cultura en su oferta.

Gestion y
Respaldo
Financiero

Acceso a financiamiento

Capacidad de inversion

Google Inc. esta valorizada en US$382B%
segun Forbes, con un patrimonio de
US$98B*°. Esto le ha permitido y le
permitira realizar diversas inversiones en
tecnologia, infraestructura, M&A 'y
talento.

Fuente: Elaboracion propia 2014

58 http://www.forbes.com/companies/google/
59 http://www.google.com/finance?fstype=hi&cid=694653
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Anexo 4. Andlisis del impacto de las 5 fuerzas de Porter en la industria de publicidad on-line

FUERZA ‘ ANALISIS IMPACTO ‘
La competencia entre rivales se dara por la participacion, preferencia y grado de llegada que tengan entre los usuarios finales de los servicios y/o productos brindados, pues estos

) constituyen el medio a través del cual se ofrecerd la publicidad.
Intensidad de la ] L ] i ] o
validad ent En este sector se aprecia una alta concentracion, si bien en el mundo existen alrededor de 94 buscadores, es Google el lider con 89%, disputando lo siguientes puestos Yahoo con ALTO
rivalidad entre

id stent 9.43%, Baidu y Bing con el 0.69% en conjunto en cuanto a blsquedas a nivel mundial®®. Es importante mencionar el incremento en la participacion de Bing®'en EEUU, quien paso de
competidores existentes o ) o o . o . . 5 ) )
8% en enero del 2013 a 10.25% en julio 2014.0tro canal creciente de publicidad digital es a través de aplicaciones en teléfonos moviles, donde también se evidencia una alta

concentracion, siendo Google Inc. el lider, seqguido de Facebook, Pandora, Twitter y Apple.

Existen altas barreras de entrada en cuanto a requerimiento de inversion en infraestructura tecnoldgica, desarrollo de patentes y bases de informacién, por el Know How en
Amenaza de entrada de o ) ] ) ) ] ] o ]
] management e inteligencia comercial necesaria para gestionar el negocio y por la diferenciacion de la marca lograda por las empresas ya establecidas y que concentran la mayor BAJO
nuevos competidores L
participacion de mercado.

Para los usuarios, los productos sustitutos se enmarcan en bibliografia fisica ubicada dentro de bibliotecas o de fuentes fisicas; sin embargo consideramos esta fuerza baja por el grado
de alcance de internet, el menor costo y la tendencia de las personas, considerando a las nuevas generaciones como asiduos usuarios de internet. Bajo esta premisa no existe un
sustituto para internet. Por la lado de los clientes, estos pueden elegir realizar publicidad en medios de comunicaciones tradicionales (television, revistas, peridédicos) que si bien aln
Amenaza d-e productos cuentan con un alto grado de participacion® y aceptacion, sobre todo dependiendo del pais por la cultura, acceso y desarrollo de internet, no ofrecen el factor diferenciador en cuanto a BAJO
sustitutos efectividad al direccionar la publicidad al ptblico objetivo a través de las “palabras claves” que la empresa o empresario quiere atraer. Asimismo por la globalizacion y la era de la
internet se conoce a través de estudios realizados que la poblacion utiliza el 57% de su tiempo en medios digitales, llegando cada vez a mas personas, las que estan mas conectado a

internet (10.7 horas en promedio al dia), convirtiéndose esto en un mayor atractivo para empresas y empresarios a invertir en este medio para poder contactarlos.

Poder de negociacion de | Los principales proveedores, como los que proveen de infraestructura tecnolégica (software, servidores, fibra éptica), son pocos y especializados. MEDIO
los proveedores

Poder d cion d Google Inc. es el buscador lider y los anunciantes quieren tener presencia en sus plataformas por el trafico que genera, es por ello que su producto de publicidad es en base a pujas con
oder de negociacion de o ) ] o ) . i ] )
| g la finalidad de que los anunciantes logren tener los primeros lugares. Asimismo no existe concentracion de compradores. Los compradores podrian elegir otros canales en internet o la BAJO
0s compradores

publicidad tradicional, sin embargo Google hoy por hoy es la mejor opcion para llegar su publico objetivo y tener mayor visibilidad.

Elaboracion propia 2014

60 Dato incluye computadoras de escritorio, celulares y tablets
61 Bing pertenece a Microsoft, quien uni6 en el 2009 fuerza con Yahoo a través de un contrato por 10 afios para poder hacerle frente a Google .
62 Mas del 50% de la inversion mundial en publicidad segtin eMarketer Enero 2013
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Anexo 5. Matriz de perfil competitivo (MPC)

Factor Google Inc. Yahoo Facebook \ Apple
criticosde | Ponderacion e, ., e,

Sifioe Clasificacion Puntuacion Clasificacion
ICi_aDpaadad 0,15 4 0,6 3 0,45 4 0,6 4 0,6
Infraestructura 0.15 4 0,6 3 0,45 3 0,45 3 0,45
tecnolégica
Innovacion 0,20 4 0,8 2 0,4 3 0,6 3 0,6
Portafolio de
productos y
Servicios 0,15 4 0,6 3 0,45 2 0,3 3 0,45
(usuarios y
clientes)
Personal 0,15 4 0,6 3 0,45 3 0,45 3 0,45
calificado
Cultura _ 0,10 4 0,4 2 0,2 3 0,3 3 0,3
Corporativa
Respaldo 0,10 3 0,3 2 0,20 3 03 3 03
Financiero

Total 1,00 3,90 2,60 3,00 3,15

Nota: Los valores de las clasificaciones son los siguientes: 1 = debilidad principal,2 = debilidad menor,3 = fortaleza menor,4 = fortaleza principal.

Anexo 6. Portafolio de productos y servicios de Google Inc.

Nexus One H\ ews |Android Google Buscador -
Google
CAIMND2IOID
G

Chrome Book Chrome OS g You Tube Yudld
chromebook Conges Chemnn
TIENDA DE APLICACIONES ACCESO A INTERNET - TV STREAMING RED SOCIAL
Google Play == Google Fiber e Google Plus Gnglle
Google play Q‘_ .

L G Mail =

Google Driver

Chrome E Google Drive

Google

Google translate £y ensiate |Google Maps = |Blogger BBlogger
Google Finance FO gle  |Hangouts

Google Adwords Goggle Google Analytics ) Google Admob -
Google Adsense Google Double Click @ (oK

Fuente: Elaboracion propia, 2014.
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Anexo 7. Cadena de valor de Google Inc.

Captacién de talento

El disefio de productos innovadores no seria posible si no contaran con personal talentoso,
quienes son los que hacen que la empresa Google Inc. sea una realidad. Google Inc.®® contrata a
personas inteligentes y con determinacion, anteponiendo la capacidad para el trabajo a la

6455

experiencia. Los “Googlers®” proceden de diversos campos profesionales y entre todos hablan

decenas de idiomas, ya que representan a la audiencia global para la trabajan.

Google Inc. es considera la mejor empresa para trabajar segin Fortune®, esto debido a que
cuidan a sus empleados mediante instalaciones propicias para la creatividad, condiciones
laborales, servicios, restaurantes con comida gratuita, mesas de billar, boleras, masajistas

profesionales, etc.

La retencion del talento humano es un pilar para la empresa, por ello busca un mix entre
motivacién intrinseca y extrinseca para retener y motivar a los mejores ingenieros y
programadores. Ademas, dentro del marco de mejora continua, fomenta el desarrollo del
personal y brinda un promedio de 30 horas de capacitacion anual para colaboradores a

tiempo completo.

Investigacion y desarrollo tecnolégico

La compafiia compila, organiza, selecciona, sintetiza y distribuye informacion que obtiene del
proceso de investigacion y desarrollo tecnoldgico, seleccionando los distintos perfiles de
usuarios de su plataforma de busqueda. Se dedica al desarrollo de software para nuevos
servicios y productos que le permitan incrementar el niUmero de visitas en sus plataformas y
continuar afinando el perfil de los usuarios, perfil que contribuird a enfocar los esfuerzos de sus

clientes de llegar a su publico objetivo.

El objetivo de Google Inc.% es que los usuarios encuentren la informacion que necesitan y

consigan hacer todo aquello que necesiten de la forma maés sencilla posible gracias a todas sus

63 Extraido de http://www.google.com/about/company/facts/culture/, buscado en agosto de 2014.

64 Googlers: denominacion que se le da a los colaboradores de Google Inc.

%Fortune es una revista de negocios estadounidense fundada en el afio 1930, es reconocida por la divulgacion
periédica de una serie de rankings relativos al mundo empresarial y financiero. En enero 2014 present6 la nueva
edicion de “Las 100 mejores compafiias para trabajar”

6 Extraido de http://www.google.com/about/company/products/, buscado en agosto de 2014.
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tecnologias (desde la busqueda a Chrome y Gmail). Estdn enfocados en conseguir que sus

productos funcionen mejor para que los usuarios puedan dedicar tiempo a aquello que les gusta.

Disefio de productos

Google Inc. ofrece distintos productos que ayudan a empresas de todo tipo, sin importar su
tamafio y rubro a tener éxito dentro y fuera de la web. Sus programas de publicidad ofrecen a las
empresas desde anuncios con textos pequefios y sencillos a anuncios en formato Rich Media67,
estos formatos ayudan a las empresas a ser visibles y encontrar clientes. Ofrecen soluciones
incluso de avisos por rango de horas, por ejemplo, un restaurante pequefio puede invertir para

aparecer en la basqueda durante la hora de almuerzo.

Mercadotecnia y publicidad

Son las actividades para lograr que el cliente adquiera los productos de una empresa y Google
Inc. desarrolla herramientas que permiten practicas que buscan el aumento del comercio.
Muestran a los usuarios los anuncios o los resultados de busqueda que le agradan a su red de

contactos por ejemplo, para que sepan que el contenido puede ser valioso.

Asi, conecta a las empresas con sus potenciales clientes (usuarios de Google Inc. y sus
productos). La rentabilidad de Google Inc. se basa en su capacidad de tener cada dia méas
anuncios mediante sus programas publicitarios AdWords y AdSense®, que ofrecen un método de

publicidad inteligente a sus clientes.

Mediante la publicidad, ayuda a mejorar o conservar el valor del producto. Google Inc. ofrece
una prestacion diferencial, un servicio de excelencia que le permitira a las empresas la
visibilidad que buscan. La experiencia y contenidos que se comparten a través de sus productos

aseguran a las empresas llegar a sus potenciales clientes.

Este servicio es relevante en un entorno de desarrollo constante de Internet y de las tecnologias
derivadas del mismo. El trafico se incrementa al igual que la cantidad de usuarios y los

terminales tecnol6gicos como son los celulares.

67 Un anuncio de Rich Media contiene imagenes o videos, y requiere algin tipo de interaccion por parte del usuario.
% Si hien Adsense es un programa para los creadores de paginas web o de blogs, mediante el cual pueden ganar
dinero mediante la publicacion de anuncios en sus paginas, ya que por cada click proporcionado por Google se
empieza a sumar puntos y ganar un porcentaje del dinero. Adsense es una alternativa mas que Google brinda a sus
clientes (anunciantes).
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Anexo 8. Clasificacion de los recursos de Google Inc.

Recursos Caracteristicas Relevantes Indicadores Clave
Tangibles
. . A mayo 2014 tiene un patrimonio
Liquidez y capacidad de recursos . -
Financieros determinan la flexibilidad y capacidad de de US$ 992 billones, activos por

inversion de la empresa.

US$ 125 billones y pasivos por
US$ 27 billones.

Infraestructura
tecnoldgica

La inversion en investigacion vy
desarrollo permite a la empresa contar
con la infraestructura adecuada para su
desarrollo.

Data center: cuenta con mas de
2mm de servidores distribuidos en
diferentes lugares del mundo.

Instalaciones

Ambientes que promueven la creatividad
e innovacion

Google Inc. INC es considera la
mejor empresa para trabajar segun
Fortune (enero 2014)

Intangibles

Humanos

Personal talentoso, inteligente y con
determinacién que proviene de diversos
campos profesionales e idiomas a
servicio de una audiencia global.

Por politica, sus colaboradores
dedican el 20% de su tiempo a
desarrollar su creatividad

Tecnoldgicos

La empresa cuenta con una propiedad
intelectual a traves de diversas patentes y
constante desarrollo.

Cuenta con informacion acumulada
sobre los usuarios de Google Inc. INC (
clientes de las empresas que contratan
publicidad)

Innovacion: desarrollo de
software para nuevos servicios y
productos que le permitan
incrementar el nimero de visitas
en sus plataformas.

Gran nimero de patentes

Reputacién y
Valor de
marca

Cultura abierta y promotora de la
creatividad mediante la cual Google Inc.
INC ofrece una prestacion diferencial.

Google Inc. es una de las marcas
mas reconocidas

Fuente: Elaboracion propia basado en Grant (2001).

73



Anexo 9. Capacidades de Google Inc.

Factores clave de éxito

Capacidades

Coordinacién global entre sucursales

Gestién y cultura

Transmision de la cultura corporativa

corporativa

Identificacion y explotacion de ideas innovadoras

Capacidad en manejo de asuntos legales

Tecnologia Capacidad de ofrecer servicios innovadores
Gespon y respaldo Capacidad de gestion financiera
financiero

Fuente: Elaboracién propia, 2014.

Anexo 10. Valoracion de los recursos y capacidades de Google Inc.

Principales Recursos y Capacidades de
Google Inc. INC

Importancia Inc. INC

Fortalezas relativas de Google

RECURSOS

R1 | Financieros

R2 | Infraestructura tecnoldgica

R3 | Instalaciones

R4 | Humanos

R5 | Tecnolégicos

R6 | Reputacion y valor de marca

~N|(0|©O|ov |00
Q0 (©|00|00| 00|00

CAPACIDADES

C1 | Coordinacion global entre sucursales

C2 | Transmision de la Cultura Corporativa

c3 Identificacion y explotacion de ideas
innovadoras

C4 | Capacidad en manejo de asuntos legales

c5 Capacidad de ofrecer servicios
innovadores

C6 | Capacidad de gestion financiera

| © || o ||~
EN] N S N NN )

Ambas escalas van de 1 (muy bajo) al 10 (muy alto).

Los recursos de Google Inc. INC se comparan con los de Yahoo, Apple, Microsoft y Facebook

El valor 5 representa paridad con los competidores (los valores estan basados en el juicio subjetivo del autor)

Recurso o capacidad clave
Debilidad clave

Fuente: Elaboracién propia, 2014.
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Anexo 11. Evaluacion de los recursos y capacidades de Google Inc.

10
Fortalezas superfluas Fortalezas clave

8
=
=
[
e
2 5
: iz
S
2

1 Zona Irrelevante Debilidades clave

10
1 5

Importancia estratégica

Fuente: Elaboracién propia, 2014.

Anexo 12. Analisis VRIO de los recursos y capacidades de Google Inc.

i f o o Explotado por la . . »
Recursos y capacidades Valioso Raro Dificil de imitar Implicancia competitiva

Organizacion

RECURSOS

Financieros Sl NO NO Sl PC
Infraestructura tecnolégica Sl Sl Sl Sl VCS
Instalaciones Sl Sl NO Sl VCT
Humanos Sl Sl Sl Sl VCSs
Tecnolégicos SI Sl SI Sl VCS
Reputacion y Valor de Marca Sl Sl SI Sl VCS

CAPACIDADES

Coordinacion global entre sucursales SI NO NO Sl PC
Transmision de la cultura corporativa SI NO NO Sl PC
Identificacion y explotacion de ideas innovadoras SI SI SI Sl VCS
Capacidad en manejo de asuntos legales Sl NO NO NO PC
Capacidad de ofrecer servicios innovadores SI S| SI Sl VCS
Capacidad de gestion financiera SI NO NO Sl PC

Fuente: Elaboracién propia.

VCS = Ventaja Competitiva Sostenible
VCT = Ventaja Competitiva Temporal
PC = Paridad Competitiva

DV = Desventaja Competiti
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Anexo 13. Matriz de evaluacion de factores internos

Factores internos clave Ponderacion Calificacion Puntuacion
ponderada
Fortalezas
Liquidez y capacidad de recursos determinan la flexibilidad y
. . - 6% 4 0.24

capacidad de inversion de la empresa.
Infraestructura tecnoldgica 6% 4 0.24
La empresa cuenta con una propiedad intelectual a través de

i 6% 4 0.24
diversas patentes y constante desarrollo.
Cuenta con informacién acumulada sobre los usuarios de Google 506 3 015
INC ( clientes de las empresas que contratan publicidad) )
Ambientes que promueven la creatividad e innovacion 4% 3 0.12
Personal talentoso, inteligente y con determinacion que proviene
de diversos campos profesionales e idiomas a servicio de una 7% 4 0.28
audiencia global.
Crea~productos |_nr_10§/zf1dores que ayudan a empresas de cualquier 6% 4 0.24
tamafio a tener visibilidad
Reputacion y Valor de marca (confianza de los usuarios) 6% 4 0.24
Cultura abierta y promotora de la creatividad mediante la cual
Google INC ofrece una prestacion diferencial, un servicio de 506 3 015
excelencia que le permitira a las empresas la visibilidad que '
buscan.
Coordinacion global entre sucursales 5% 3 0.15
Identificacion y explotacién de ideas innovadoras 6% 4 0.24
Capacidad de ofrecer servicios innovadores 6% 4 0.24
Capacidad de gestidn financiera 5% 3 0.15
Debilidades
Transmision de la Cultura Corporativa 5% 2 0.1
Capacidad en manejo de asuntos legales 5% 1 0.05
Fuerte dependencia de los ingresos por publicidad on line 5% 2 0.1
Diferencia en costos comparada con ventas. 4% 1 0.04
Se puede llegar a filtrar informacion relevante 4% 1 0.04
Probgb]e dificultad de administrar la corporacion (constante 4% ) 0.08
crecimiento)
Total 100% 3.09

Elaboracion propia, 2014

Basado en: Fred R. David. (2013). Concepto de Administracion Estratégica. México: Pearson Prentice

Hall.
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Anexo 14. Enfoques de RSC aplicados en Google Inc.

T Enfoque ‘ Aplicacion Google Inc.
Responsabilidad Google Inc. es consciente que sus actividades generan
Publica® impactos externos, por lo que conoce a su grupo de interés
Relacion con los y ha desarrollado estrategias para reforzar la relacion con

Stakeholders. Teoria de | cada uno, por ello ha sido reconocida como la tercera

| la Identificacion’ empresa con mejor reputacion a nivel mundial en el 20137
Desempefio Social y en el 2011 el indice de RSC elaborado por el Boston
Corporativo™ Collegue Center of Corporate Citizenship™, la ubica en

Desarrollo sostenible’™ - | segundo puesto de un total de 50. Google Inc. cuida su

“Triple Objetivo” beneficio econémico, pero con una filosofia basada en “No

ser cruel”, respetando la confianza de sus usuarios y
E clientes, es una fuente generadora de trabajo
El enfoque del bien (colaboradores, proveedores o clientes), sus productos

comdn innovadores generan valor a sus usuarios y cliente
(aprendizaje, reduccién de gastos, conexion con la
sociedad), teniendo presente el cuidado del medio ambiente
en el desarrollo de sus actividades e invirtiendo en

proyectos para asegurar la sostenibilidad

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

69 Preston y Post (1975, 1981)

"OCalificacion otorgada por Reputation Institue, segun revista Forbes.

1 Es una organizacion de investigacion asociada Carroll Scholl of Management. Este listado se elabora en base a la
percepcion del publico sobre el grado de contribucion de la empresa hacia la comunidad, el medioambiente, su
comportamiento ético ,y el trato y desarrollo a sus empleado

2 Mitchell, Aglle y Wood: En base al poder, urgencia y legitimidad los define como latentes, expectantes y
definitivos.

73 Incluye la Pirdmide de la Responsabilidad de Carroll y el Modelo de Wood

"4(Shrivastava, 1995; Stead and Stead). No solo aspectos econémicos de la firma, sino también los sociales y
medioambientales

77



Anexo 15. Octogono de la RSE aplicada a Google Inc.

Categoria

Concepto

Aplicacion en Google Inc.

Transparencia,
valores y
practicas anti-

corrupcién

Norma el proceder diario de
los accionistas y

colaboradores a todo nivel.

Decalogo de Google Inc.

El principal: “Don’t be evil”

Colaboradores

Cultura organizacional que

segura la satisfaccion integral

Cultura organizacional que cuida al

colaborador — Googler

Consumidores

Ofrecer productos y servicio

gue generen valor

Fomenta el aprendizaje, reduce gastos

y el consumo de energia

Proveedores Contribuir con su desarrollo | Ha establecido acuerdos de compra de
mediante asistencia técnica y | energia, promoviendo a su vez la
transferencia de | creacion de nuevos proyectos.
conocimiento.

Comunidad Respeto de las normas | Inversion de mas de US$915 millones

locales, contribucién con su

calidad de vida.

en energia renovable.

Medio Ambiente

Acciones concretas  para
reducir el impacto ambiental
de sus actividades

productivas

A través de Google Green”™ busca
minimizar el impacto medioambiental

de sus servicios.

Fortalecimiento | Pago de impuestos, | Sistema de controles internos para
de instituciones | asegurando transparencia | reforzar su cumplimiento legal,
publicas politica contable, y fiscal en donde opera™.
Sostenibilidad | Debe obtener resultados | Resultados  positivos  que  son

econémica solidos para invertir en otras | reinvertidas. Cuentan con una politica

categorias

de seguimiento financiero.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

75 Busca crear una web mas respetuosa con el medio ambiente a través de centro de datos mas eficientes, uso de
energia renovable, programas en su campus, proyectos de inversion y productos que ayudan a reducir el impacto de
los usuarios en el medio ambiente. Google utiliza menos del 0,01% de la electricidad mundial segiin Analytics Press
en su articulo “Growth in data center electricity use 2005 to 2010”

76 http://investor.google.com/corporate/code-of-conduct.html
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Anexo 16. Principales adquisiciones de Google Inc.

PRINCIPALES ADQUISICIONES

On2 Technologies (133 millones de

ddlares)

En el 2009, optd por comprar la avanzada tecnologia,

aplicaciones y dispositivos moviles de On2

Technologies en 133 millones de ddlares.

Slide (182 y 228 millones de ddélares)

La empresa Slide, dedicada a realizar aplicaciones
para distintas redes sociales, fue comprada por
Google Inc. en agosto de 2010, a 180 millones de
dblares para el primero y 228 millones para el

segundo.

AdMeld (400 millones de ddlares)

AdMeld, fue comprada por el buscador, durante el

afio 2014, en 400 millones de dolares.

ITA Software (700 millones de dolares)

ITA Software fue comprada en el 2010 en 700
millones de dolares. Se trata de un conocido
proveedor de soluciones y tecnologia para la

industria de viajes.

AdMob (750 millones de ddlares)

AdMob, fue adquirida por Google Inc. en 750
millones de dolares. La decisién fue tomada debido a
descubrimientos relativos a la

sus grandes

monetizacion de la publicidad y el mundo online.

YouTube (mil 650 millones de dolares)

Quizas la temprana compra de YouTube ayudd a
disminuir su precio, que con todo eso alcanzd un
nivel histérico de mil 650 millones de dolares en

noviembre de 2006.

DoubleClick (tres mil 100 millones de

ddlares)

Un afio después de la compra de YouTube, Google
Inc. desembolsando méas de tres mil millones de
ddlares por la compafiia dedicada a la gestion de

publicidad y las ventas on-line.

Motorola Mobility (12 mil 500 millones

de dolares)

El monto més alto desembolsado por Google Inc.,
fue para comprar la empresa Motorola Mobility; por

12 mil millones de dolares.

Fuente: website altonivel.com.mex
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Anexo 17. Variables seleccionadas para la matriz Peyea de Google Inc.

Posicion Estratégica Interna

Fortaleza financiera (FF)

ROI 5
Endeudamiento 5
Liquidez 5
Capital de trabajo 5
Ponderado 5

Ventaja Competitiva (VC)

Participacion de mercado -1
Calidad del producto -1
Lealtad de los clientes -3
Ponderado 1.67

Resultado

X:

3.08

Y:

2.8

Fuente: Elaboracién propia, 2014.

Posicion Estratégica Externa

Estabilidad ambiental (EA)

Cambios tecnoldgicos -1
Barreras de entrar en el mercado -5
Presion de la competencia -1
Facilidad para salir del mercado -2
Riesgo que implica el negocio -2
Ponderado -2.2

Fortaleza de la industria (FI)

Potencial de crecimiento 5
Potencial de ganancias 5
Estabilidad financiera 4
Conocimientos tecnologicos 5
Ponderado 5
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Anexo 18. Calculo WACC para Google Inc.

Costo de la Deuda

Caélculo directo: Informacion tomada de EEFF Google 2014

Largo plazo

2016 2.241% 1,000 22

2021 3.734% 1,000 37

2024 3.377% 1,000 34

WACC
Caélculo directo - Datos Google Inc.
Corto plazo 0.10% 1,999 2 Valor mercado acciones (E) US$M: 366320 93% E/E+D
Valor mercado deuda (D) US$M: 26,633 7% D/E+D
Total Deuda 4,999 96 Deuda + Capital US$M 392,953
Promedio ponderado de tasa de interés sobre la deuda, antes de impuestos 1.91% WACC 7.63%
Impuesto 20%
Costo de la deuda después de impuestos 1.53% Informacién Damodaran
Informacion de Damodaran E / E+D Software (internet) 94.71%
Costo de deuda después de impuesto software (internet) 2.50% D / E+D Software (internet) 5.29%
CAPM WACC 9.20%
Célculo directo
Tasa libre de riesgo: 1.49% Bono tesoro americano a 5 afios  Bloomberg
Tasa rendimiento mercado: 7.64% S&P 500 10 afios S&P
Beta Apalancada: 1.07 Google Finance
CAPM: 8.07%
Informacién de Damodaran

CAPM Software (Internet) 9.57%

Elaboracion propia en base a informacién tomada de los EEFF 2014 Google Inc. y sitios web de Yahoo Finance, Damodaran y Bloomberg.
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