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1. RESUMEN

Apple es una compaiiia innovadora que ha experimentado un impresionante crecimiento
en los ultimos afios, convirtiéndose en un ejemplo empresarial de referencia a nivel
mundial. Como todas las empresas se relaciona y se ve condicionada por su entorno,

tanto el general como el especifico de su sector.

En el presente trabajo se analizan los factores que definen el entorno de Apple,
principalmente a partir del modelo PESTEL para el entorno general y del modelo de las
cinco fuerzas competitivas de Porter para el entorno especifico. Finalmente se valoran

las relaciones de influencia de Apple con su entorno.

Abstract
Apple is an innovative company that has experienced tremendous growth in recent
years, becoming an example reference business worldwide. As every company is related

and is conditioned by their environment, both general and specific to your industry.

This paper analyzes the factors that define the environment from Apple, mainly from the
PESTEL model for the general environment and the model of Porter's five competitive
forces for their specific environment. Finally, we evaluate the influence of Apple's

relations with its environment.



2. INTRODUCCION

Las empresas no son sistemas aislados, sino que estdn en permanente contacto con su
entorno. Aunque por entorno entendemos todo lo que es ajeno a la empresa como
organizacion (Mintzberg, 1984), para que realmente su estudio sea practico y operativo,
debemos identificar los factores externos mas relevantes e influyentes en dicha

organizacion (Grant, 2006).

Como es natural todas las empresas influyen y se ven influidas por su marco externo,
pero el caso de Apple es especialmente llamativo por su gran capacidad de influencia a
nivel global. De hecho en la ultima década, la empresa ha sido capaz de revolucionar

varias industrias: informatica, musica, libros, prensa, entretenimiento...

Su capacidad para crear valor y su influencia en el entorno se refleja en su valor
bursatil, que durante el mes de marzo logréd superar al valor de todo nuestro IBEX 35
(414.000 millones de euros vs. 402.000). El nivel de su tesoreria también es ilustrativo,
ya que tiene mas liquidez que el propio gobierno americano. Si hace una década
Microsoft era la empresa de referencia en el sector tecnologico, ahora solo el Iphone

genera mas ingresos que toda la empresa de Bill Gates.

La eleccion del tema se debe al interés por estudiar como una empresa innovadora del
tamafio de Apple se ve influida por el entorno y cémo es capaz de influir en €l. Durante
el trabajo se insistird en los aspectos positivos y negativos de la influencia del entorno y

de su influencia a nivel global.

Es un tema actual e importante, ya que Apple, en la dificil situacion global, ha sido
capaz de nadar contracorriente, limitando en gran medida el impacto de una

macroeconomia desfavorable y el de una competencia feroz en su sector.



3. OBJETIVOS DEL TRABAJO

El presente trabajo tiene como objetivos:

Identificar el entorno general y especifico de Apple, con el fin de

detectar las amenazas y oportunidades a las que se enfrenta la empresa.

Describir los stakeholders de la compania y su interés en la misma.

Determinar la importancia del entorno general sobre la actuacion de la

empresa y como influye en su competitividad.

Conocer la situacion actual del sector e identificar sus factores clave.

Valorar la influencia de Apple en el entorno general y especifico.



4. DESCRIPCION DE LA METODOLOGIA

La metodologia es descriptiva, cualitativa y basada en fuentes de datos principalmente
secundarias, con la excepcion de una factura de compra de mi ordenador Apple (fuente

primaria).

Dado el caracter actual del tema elegido, las principales fuentes secundarias, ademas de
los informes y cuentas anuales de la propia Apple, han sido, como se cita con detalle en
la bibliografia, informes recientes (publicados en el ultimo afio) de importantes

instituciones, empresas y consultoras de referencia a nivel mundial:

- Google 2012. Our Mobile Planet.

- ITU 2011. Yearbook

- TNS 2012. Digital Life.

- Microsoft 2012. Cloud Computing

- PWC 2011. Cloud Computing.

- Internet World Stats 2012.

- Transparency International 2011. Bride Payers.
- Fraser Institute 2011. Economic Freedoom.
- Banco Mundial 2011. Doing Business 2012.
- World Economic Forum 2011.

- BBVA 2012.

- ONU 2012.

- AIE 2011.



5. El ENTORNO GENERAL Y ESPECIFICO DE APPLE

5.1. OBJETIVOS Y STAKEHOLDERS

5.1.1. Objetivos

Para entender mejor la relacion de Apple con su entorno, es util estudiar cudles son sus

objetivos y grupos de interés.

A diferencia de la mayor parte de las empresas, Apple no relata en su web informacion
relativa a su mision, vision, valores y objetivos. Por mucho que busquemos, ni en la
informacion para inversores ni en las notas de prensa hace referencia a cuales son sus
objetivos. Unicamente en la seccion FAQ (Frequently Asked Questions), explica un
poco lo que pretende: “Apple disefia Macs, los mejores ordenadores personales del
mundo, con OS X, iLife, iWork, y software profesional. Apple lidera la revolucion
digital musical con sus iPod y la tienda online iTunes. Apple reinvent6 el teléfono
moévil con su revolucionario iPhone y App Store, y ha introducido recientemente su
magico iPad, que esta definiendo el futuro de los medios méviles y de los dispositivos

de computadora.”

El objetivo principal de Apple es crear objetos relacionados con la electronica, que
tengan un diseflo atractivo y hagan la vida mas facil y agradable a la gente. “Desing” y

“user friendly” son dos conceptos centrales en los objetivos de Apple.

No podemos describir los objetivos de Apple sin entender los de Steve Jobs, y como
dijo en su célebre discurso en Stanford: “Ser el mdas rico del cementerio no me
importa... Si me importa que me pueda ir a la cama cada noche pensando que hemos
hecho algo maravilloso”. Por lo tanto, podemos decir que los objetivos de Apple es
producir alta calidad a bajos costes, crear productos faciles de usar que incorporen alta
tecnologia. Como han demostrado con el iPhone y el iPad, la alta tecnologia no tiene
porque ser intimidante para los no expertos en informética: la tecnologia debe estar al

servicio de la personas.



5.1.2. Stakeholders

En relaciéon a Apple, podemos identificar principalmente, los siguientes grupos de

interés, tanto internos, como externos:

()

()

-~

)
Org. sociales \

Accionistas

EMPRESA . .
Directivos

Trabajadores

o\

C )

Figura 1. Stakeholders de Apple. Elaboracion propia

5.1.2.1. Stakeholders internos

- Accionistas

Proveedores

)

Al igual que la mayor parte de las corporaciones del sector tecnoldgico, la empresa tenia

la politica de no repartir dividendos a los accionistas. En este sentido, Tim Cook, el

nuevo CEO de Apple seguia la politica de su antecesor: “Cuando una empresa del

sector tecnologico reparte dividendo lo que realmente esta haciendo es maquillar su

falta de ideas”. Para muchos analistas, el punto de inflexion de Microsoft empezo con el

reparto de dividendos en el 2003, por ello es sorprendente que el pasado 19 de marzo de

2012, Apple anunciara el reparto de dividendo.

El principal objetivo de los accionistas de Apple es que aumente su valor bursatil. En

los anexos tenemos a los principales accionistas de la compaiiia.
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- Directivos

Steve Jobs selecciond y formdé a un equipo directivo muy alineado con la cultura y
objetivos de Apple, lo que ha motivado que la mayor parte de su equipo hagan suyos los
objetivos de la empresa. Como podemos observar en la figura 2, los directivos viven

con pasion la creacion de sus productos.

Jony lve
Senior Vice President
Design

Figura 2. Jony Ive y el iPad. Fuente: Apple.

- Trabajadores

A pesar de los esfuerzo de una compafiia, a media que crece, es habitual que sus
trabajadores participen en menor medida de los objetivos y valores corporativos. Apple
es la responsable de 47.000 empleos directos en EEUU y 70.000 en otros paises. Los
objetivos de los trabajadores son: aumentar su retribucion, estabilidad en su trabajo,

promocionar en la compaiiia. ..

5.1.2.2 Stakeholders externos

- Clientes
La alineacion de objetivos entre los clientes y la empresa motiva que una gran parte de

los clientes de Apple sean también apostoles de las virtudes de la compaiiia.

- Proveedores

El proceso de fabricacion de los productos de Apple provoca fascinacion en los detalles
técnicos, pero un gran rechazo en cuanto a las condiciones de trabajo existentes en
las fabricas de sus proveedores. Su CEO Tim Cook estd tomando medidas como

integrarse en la Fair Labor Association (FLA) o emitir informes anuales sobre las

11



condiciones laborarles en sus empresas proveedoras Fly pero seran sus consumidores

los que las valoren en ultima instancia.

- Estado
Al ser Apple la compaiiia de mayor valor en Bolsa, es comprensible que el Estado tenga

un gran interés en conocer y seguir la evolucion de la compaiiia.

- Sindicatos

Los sindicatos vigilan de cerca todo lo relacionado con las condiciones de trabajo en las
factorias y los efectos de la deslocalizacion en otros paises. En los tltimo meses, a raiz
de una investigacion del New York Times sobre los efectos en el trabajo estadounidense
de la denominada iEconomy, Apple ha difundido informacion sobre su presencia y

condiciones laborales en los EEUU (figura 3).

(4 Store Mac iPod iPhone

Creating jobs
through innovation.

Throughout our history, Apple has
created entirely new products — and
entirely new industries — by focusing on
innovation. As a result, we've created or
supported more than 500,000 jobs for
U.S. workers: from the engineer who

helped invent the iPad to the delivery 304 000 50 210 000
person who brings it to your door. /] states /i
current jobs ranging with full-time i0S app economy
from engineering to Apple employees Jjobs
manufacturing to
transportation

514,000 |

USS. jobs created or supported by Apple

Figura 3. Apple y el trabajo americano. Fuente: Apple

- Sociedad y organizaciones sociales

El impacto de una empresa como Apple afecta no solo a sus clientes, también genera
importantes externalidades positivas y negativas en toda la sociedad. Consciente de
esto, Apple se esfuerza en mejorar su impacto medioambiental y vigilar las condiciones

de trabajo en sus proveedores (figura 4).

Weight Recycled as % of Past Sales
30%

25%
20%

15%

2002 2003 2004 2005 2006 2007e 2008e 2009e 2010e

Figura 4. A Green Apple. Fuente: Apple
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5.2 E1 ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL DE APPLE

El objetivo de este analisis es identificar los factores que desde una perspectiva general,
definen los principales parametros del sistema econdmico y social que afectan a Apple.
Estos factores determinan el nivel de bienestar social y econdmico, lo que incide en el

potencial de crecimiento y rentabilidad de la empresa.

Este marco global afecta a todas las empresas de una determinada sociedad o ambito
geografico y en principio la empresa no tiene influencia sobre estas dimensiones. En el
caso de Apple, al ser una empresa con gran presencia en todo el mundo,

consideraremos como marco de referencia todo el mundo.

5.2.1 Analisis PESTEL

El analisis PESTEL constituye la principal herramienta del anélisis del entorno general

(Johnson y otros, 2006). El acrénimo define seis dimensiones:

- Dimensién politica.
Relacionada con la estabilidad gubernamental y las politicas de las
administraciones publicas. Los factores politicos incluyen variables como la
estabilidad del gobierno, la politica fiscal, los reglamentos sobre comercio

exterior o las politicas de bienestar social.

- Dimension econdémica.
Constituida por la situacidon macroecondémica general. Se mide con los
principales indicadores econdmicos. Se suelen considerar factores econdmicos:
los ciclos econdmicos, las tendencias del PIB, el tipo de interés la oferta

monetaria, la inflacion, el desempleo y la renta disponible.

- Dimension socio-cultural.
Se consideran factores socioculturales: demografia, distribucion de la renta,
movilidad social, cambios estilo de vida, actitudes hacia el trabajo y el ocio,

consumismo y nivel de educacioén. Por lo tanto esta dimension esta constituida

13



por creencias, valores, actitudes, nivel cultural y educativo, formas de vida,

tendencias...

- Dimensién tecnolégica.
El marco cientifico-tecnologico vigente define la dimension tecnoldgica. Se
consideran factores tecnoldgicos: el gasto publico en investigacion, la atencion
del gobierno y la industria al esfuerzo tecnoldgico, nuevos descubrimientos y

desarrollos, rapidez de la transferencia tecnologica y tasa de obediencia.

- Dimensién ecologica.
Se consideran factores ecoldgicos las leyes de proteccion medioambiental,
residuos y consumo de energia, la legislacion sobre la competencia, la
legislacion laboral, salud y seguridad de trabajadores y productos. En los
ultimos ha aumentado la sensibilidad ecoldgica en estados, empresas y

consumidores.

- Dimension legal.
El marco legal establece las reglas del juego en el que se desenvuelven las
empresas. Su cantidad, calidad e intensidad oscila de forma considerable entre

los diversos sectores, organizaciones y paises.
Para proceder al andlisis, seleccionaremos y analizaremos las variables mas relevantes

en cada dimension. Este andlisis funciona como un marco para analizar la situacion de

la empresa respecto al entorno general.

14



- Politicas
administraciones

- Libertad
econdémica

- Gran recesion

- Cuadro
macroeconémico
inestable

Analisis PESTEL

- Impacto .
medioambiental - Vldle'l(fnd
- Co2 movilida

- Huella ecolégico -Valores

- Expansion
internet mavil

- Redes sociales

- Cloud Computing

Figura 5. Analisis de PESTEL. Elaboracion propia.
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5.2.1.1. La dimension politica

En nuestro anélisis vamos a centrarnos en el estudio de los siguientes indices: la libertad
econdmica, la percepcion de la corrupcion, las fuentes de soborno y la facilidad para

hacer negocios.

Los ultimos indicadores disponibles de libertad econdémica continlan mostrando
retrocesos (Fraser Institute, 2011). El indice global refleja como la puntuacion promedio
de libertad econdmica paso6 de 5,53 (sobre 10) en 1980 a 6,74 en 2007, pero cayd a 6,67
en 2008, y a6,64 en 2009, el afio més reciente para el cual existen datos disponibles. El
empeoramiento de este indice constituye una amenaza para las empresas globales como

Apple, ya que dificulta su crecimiento.

Average Chain-linked EFW rating

1985 1990 1995 2000 2005 2006 2007

Figura 6: Economic Freedom of the World 2011. Fraser Institute

Lamentablemente la corrupcién continta afectando de manera profunda a muchos
paises, como se muestra en el Indice de Percepciéon de la Corrupcién 2011 de
Transparency International. Este indice muestra que algunos gobiernos no protegen de
forma adecuada a sus ciudadanos frente a la corrupcion, siendo habitual los sobornos, el
abuso en los recursos publicos o hermetismo en la toma de decisiones. En la siguiente
figura podemos percibir la abismal diferencia entre paises como Nueva Zelanda,

Finlancia o Dinamarca...y Afganistan, Myanmar, Corea del Norte o Somalia.

16



CORRUPTION e
PERCEPTIONS 3
INDEX 2011 ASIA PACIFIC

NUMBER OF COUNTRIES e
ACCORDING TO PERCEIVED prE——
LEVELS OF PUBLIC-SECTOR

CORRUPTION

EASTERN EUROPE & CENTRAL ASIA

EU & WESTERN EUROPE

L I

DENMARK, FINLAND
BEST

NEW ZEALAND
DENMARK MIDDLE EAST & NORTH AFRICA

FINLAND [ |

AFGHANISTAN

MYANMAR SUB-SAHARAN AFRICA
NORTH KOREA

SOMALIA

Figura 7. Sintesis de Corruptions Perceptions Index 2011. Transparency Internacional

Podemos destacar que una gran parte de los paises que forman parte de la denominada
“primavera arabe” tienen puntuaciones por debajo de 4. Practicas como el nepotismo,

soborno y padrinazgo estaban sumamente arraigadas en la vida cotidiana de estos
paises, lo que frustraba el impacto de las leyes locales contra la corrupcion

(Transparency Internacional, 2011).

Tampoco es sorprendente que los paises de la eurozona afectados por la crisis de la
deuda son algunas de las naciones de la Unidén Europea que obtuvieron las puntuaciones
mas bajas en el indice: Espana puesto 31 con 6.2, Portugal 32 con 6.1, Italia 69 con 3.9

, Grecia 80 con 3.4. Grecia tiene el mismo nivel que Marruecos e inferior a China (3.6).
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RANK COUNTRY/TERRITORY ~ SCORE RANK COUNTRY/TERRITORY ~ SCORE

1 NewZedand 95 France 70 [l Mauritus 5.1 Samoa 39
2 Denmark 0.4 Saint Lucia 70  EIM Rwanda 5.0 Brazil 38
2 Finland 9.4 Uruguay 7.0 m Costa Rica 48 “ Tunisia 38
4 Sweden 03 United Arab Emirates 68 |Z0B Lithuania 48 | china 36
5 Singapore 9.2 Estonia 6.4 m Oman 48 {6 Romania 3.6
6  Norway 9.0 Cyprus 63  [EJM Seychelles 48 Gambia 35
7 Netherlands 8.9 Spain 62  [Z3M Hungary 46 Lesotho 35
8  Austraia 8.8 Botswana 61 |[EBM Kuwai 46 Vanuatu 35
8  Switzerand 88 A Portugal 61  |[EIM Jordan 45 B coombia 34
10 Canada 87 AN Tawan 61  [Zl Czech Republic 44 | EJM & savador 34
11 Luxembourg 85 Slovenia 59 |Gl Namibia 44 | EXH Groece 34
12 Hong Kong 8.4 m Israel 58 m Saudi Arabia 44 m Morocco 34
13 lIceland 8.3 Saint Vincent and 58 Malaysia 43 m Peru 34
14 Germany 8.0 the Grenadines EM cuba 42 [EXM maiand 34
14 Japan so [EJM Bnutan 57 EIM Lavia 42 [EM Bugaria 33
16| Austia 78 Maita 56  [GIM Turkey 42 |[EIl Jamaica 33
16 Barbados 7.8 Puerto Rico 56 m Georgia 44 m Panama 33
16 United Kingdom 75 [ Cape Verde 55 2B south Africa 41 EXM serbia 33
19 Belgium 75 MM Polnd 55 Croatia 40 M silanka 33
19 | Ireland 75 m Korea (South) 5.4 Montenegro 40 m Bosnia and Herzegovina 3.2
21 | Bahamas 73 23 Bune 52 Slovakia 40 [EIM Lbeia 32
2 Chie 72 [Z3M Dominica 52 3l chena 39 |[ENl TindadandTobago 32
2  Qater 72 M Bahain 51 EI tay 39 |EIM Zamba 3.2
24| United States 71 [ Mecau 51 Il FYR Macedonia 39 [l Abania 3.4

Figura 8. Corruptions Perceptions Index 2011.Transparency Internacional

El indice de Fuentes de Soborno de Transparency International, clasifica a los 28
principales paises exportadores a nivel internacional y regional, por la probabilidad de
que sus empresas a sobornar en el extranjero. Las empresas de Rusia y China, que
invirtieron 120 mil millones dolares en el extranjero en 2010, son vistos como los mas
proclives a pagar sobornos en el extranjero. Las empresas de los Paises Bajos y Suiza se
ven como las que tienen menos probabilidades de sobornar. Abordar el soborno en el
extranjero es una cuestion prioritaria para la comunidad internacional, de hecho, el
grupo de las 20 economias lideres (G-20) se ha comprometido comprometié a abordar
el cohecho internacional con el lanzamiento de un plan de accion contra la corrupcion

(Transparency Internacional 2011).

En el indice 0 representa “siempre” y 10 “nunca”, podemos constatar como Espafia y

Francia estan en el mismo nivel y muy cercano a EEUU.
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Figura 9. Bribe Payers Index 2011. Transparency Internacional

Desde hace nueve afos el Banco Mundial publica el informe “Doing Business”, con el
que investiga las regulaciones que favorecen la actividad empresarial y aquellas que la
constrifien. El proyecto proporciona mediciones objetivas de las regulaciones

comerciales y su aplicacion en 183 economias y ciudades seleccionadas.

Doing Business alienta a los paises para competir hacia una regulacion mas eficiente,
ofrece puntos de referencia mensurables para la reforma, y sirve como un recurso para
los académicos, periodistas, investigadores del sector privado y otros agentes

interesados en el clima de negocios de cada pais.

Estos informes proporcionan datos sobre la facilidad de hacer negocios, clasifican a
cada lugar, y recomendar las reformas para mejorar el rendimiento en cada una de las
areas de indicadores. Las ciudades seleccionadas pueden comparar sus regulaciones
empresariales con otras ciudades del pais o la regién y con las 183 economias que en

Doing Business han clasificado.
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Clasificacién en promedio en los grupos de indicadores de Doing Business

Mayor debilidad de instituciones y
mayor costo de procesos regulatorios

Mayor  Mayor debilidad de instituciones
debilidad  pero menor costo de procesos regulatorios

b4} Oriente Medio y América Latina Africa
5 Norte de Africa y el|Caribe Subsahariana
v

=

W

‘0 Asia oriental Asia meridional

= y el Pacifico

Y

-

5 OCDE de

Té ingreso alto Europa oriental

2

y Asia central

Mayor  Mayor fortaleza de instituciones y
fortaleza  menor costo de procesos regulatorios
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Figura 10. Clasificacion promedio Doing Business 2012. Banco Mundial

Como se observa en la figura, unas instituciones mas fuertes y una mayor proteccion de
los derechos de propiedad van asociadas a procesos regulatorios mas eficientes. A
pesar de que Africa subsahariana esta en el peor cuadrante (Mayor debilidad/ Complejo
y costoso), hay que reconocer sus esfuerzos por mejorar en los ultimos afios. Como
vemos en las parte izquierda de la figura 6, un 78% de las economias africanas han

realizado alguna reforma de Doing Business en el Gltimo afio.

Clasif.  Clasif. Reformas
DB2012 DB2011* Economia DB2012
1 1 |Singapur 0
2 2 | RAE de Hong Kong, China 2
3 3 | Nueva Zelanda 1
4 4 | EE.UU. 0
5 5 | Dinamarca 1
6 7 | Noruega 0
7 6 | Reino Unido 1
8 15 | Corea, Rep. de 3
9 13 | Islandia 2
10 8 |Irlanda 0
1 14 | Finlandia 1
12 10 | Arabia Saudita 1
13 12 |Canada 1
14 9 | Suecia 0
15 11 | Australia 1
16 17 | Georgia 4
17 16 | Tailandia 1
18 23 | Malasia 3
19 19 | Alemania 0
20 20 |Japén 0
21 31 | Letonia 4
22 34 | Macedonia, ERY de 4
23 21 | Mauricio 0
24 18 | Estonia 0
25 24 | Taiwan, China 2

Figura 11. indice Doing Business 2012. Banco Mundial
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Porcentaje de economias de Africa
Subsahariana con al menos una
reforma de Doing Business que
facilito los negocios (%)

por ano de informe Doing Business
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Figura 12. Mejoras Doing Business 2012 en Africa. Banco Mundial

“En el Africa Subsahariana, 36 de los 46 gobiernos de la region mejoraron en el periodo
2010/2011 el entorno regulatorio de sus economias para favorecer las empresas
nacionales, una cifra récord desde 2005. Es una buena noticia para los emprendedores
de una regién en la que abrir y gestionar empresas sigue siendo mas costoso y complejo

que en cualquier otra region del mundo” (Banco Mundial, 2011).

Podemos destacar algunas economias que estan mejorando en varias areas: Marruecos,
Moldavia, ERY de Macedonia, Santo Tomé y Principe, Letonia, Cabo Verde, Sierra

Leona, Burundi, Islas Salomon, Republica de Corea, Armenia y Colombia.

A Apple como empresa global, le afectan los distintos factores anteriormente expuestos
que miden la evoluciéon de la facilidad para hacer negocios y la transparencia
internacional. Podemos destacar la oportunidad de crecimiento que se le puede
presentar si los paises africanos contintian mejorando la calidad de sus instituciones

5.2.1.2. La dimension economica

En nuestro analisis vamos a centrarnos en la competitividad global y en la evolucion del

PIB y de la prima de riesgo.
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El Informe de Competitividad Global 2011-2012 (World Economic Forum, 2011),
contribuye a la comprension de los factores clave que determinan el crecimiento
econdémico, ayudando a explicar por qué algunos paises tienen mds €xito que otros en
elevar los niveles de ingresos y oportunidades para sus respectivas poblaciones,
constituyendo una herramienta importante en la formulacion de politicas economicas y

reformas institucionales.

La complejidad de la economia mundial ha hecho que sea mas importante que nunca
reconocer y estimular los aspectos cualitativos, integrando conceptos como la
sostenibilidad del medio ambiente, que proporcionan una vision mas completa de la
realidad mundial. El Foro se estd centrando cada vez mds en estudiar la calidad del
crecimiento, estudiando cudles son los factores necesario garantizar que la

competitividad nacional siga siendo sostenible en el largo plazo.

Country Public debt as percent of GDP
Japan 220.3
Italy 119.0
United States 91.6
France 84.3
Canada 84.0
Germany 80.0
United Kingdom 71.2
Average 101.3

Figura 13. Deuda ptblica en % de PIB en el G-7 (2010). World Economic Forum.

El Informe ha sido premonitorio: “En el corto plazo las economias avanzadas podrian
empujar al mundo a la recesion, en particular mediante la activacion de una nueva ola

de fracasos de los sistemas bancarios aun fragiles” (World Economic Forum, 2011).

También los recientes meses hemos visto los efectos de la deuda sobre los impuestos y
actividad empresarial que predecia un afio antes: “Ademads, los niveles mas altos de
deuda publica en general, originan un aumento de las tasas de interés en toda la

economia, que a su vez elevan el coste de financiacion para las empresas, desplazando
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a la inversion privada que es tan crucial para el crecimiento. Por otra parte, como los
niveles de deuda publica elevados, los gobiernos estan bajo presion para aumentar los
impuestos, lo que puede distorsionar o ahogar la actividad empresarial.” (World
Economic Forum, 2011). Ademés de estos efectos descritos por el Foro, no debemos
olvidar que la deuda no solo tiene efectos negativos en el corto plazo, afecta gravemente

a la competitividad y el crecimiento futuro.

GCI 2011-

oo zon-z2 [T

among 2010 GCI 2010-2011

Country/Economy Rank/142 Score countries rank
Switzerland 1 5.74 1 1
Singapore 2 5.63 2 3
Sweden 3 5.61 3 2
Finland 4 5.47 4 7
United States 5 5.43 5 4
Germany 6 5.41 6 5
Netherlands 7 5.41 7 8
Denmark 8 5.40 8 9
Japan 9 5.40 9 6
United Kingdom 10 5.39 10 12
Hong Kong SAR 1 5.36 11 11
Canada 12 5.33 12 10
laiwan, China 13 5.26 13 13
Qatar 14 5.24 14 17
Belgium 15 5.20 15 19
Norway 16 5.18 16 14
Saudi Arabia 17 5.17 17 21
France 18 5.14 18 15
Austria 19 5.14 19 18
Australia 20 5.11 20 16
Malaysia 21 5.08 21 26
Israel 22 5.07 22 24
Luxembourg 23 5.03 23 20
Korea, Rep. 24 5.02 24 22
New Zealand 25 493 25 23
China 26 490 26 27

Figura 14. The Global Competitiveness Index 2011-2012. World Economic Forum.
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En la figura 14 observamos como existen pocos cambios en el los paises mas
competitivos, constatando que solo ligeras modificaciones. Asi, entre los veintiséis
primeros, no estd ninguno que el afio pasado tuviera estuviera clasificado del puesto
veintisiete para abajo. Esto es una sefial de que mejorar la competitividad es un proceso

lento y complejo, dificil de modificar en un corto plazo de tiempo.

Podriamos pensar que el nivel de competitividad se genera de una forma similar en los
paises, sin embargo, nos podemos llevar sorpresas si la descomponemos en tres niveles:
requerimientos bdsicos, potenciadores de eficiencia y factores de innovacion y

sofisticacion.

Basic requirements
Insthtutions

Infrastructure
Macroeconomic environment

Key for
factor-driven

BCONOMIAS

* Haalth and grimary aducation

Efficiency enhancers
* Higher aducation and training

* Goods markat afficiancy Key for
+ Labor market efficiency efficiency-driven
* Financial market development economies
* Technologiczl readiness
* Markat siza
Innovation and sophistication factors | Key for
* Business sophistication innovation-driven

* Innovation | REONOMIAS

Figura 15. Los 12 pilares de la competitividad. World Economic Forum
Asi, en la figura 16 tenemos que EEUU presenta cierta descompensacion en los

subindices (36-3-6). Japon y UK también tienen un nivel de requerimientos basicos

relativamente bajos, 28 y 21 respectivamente.
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Innovation and

OVERALL INDEX Basic requirements Efficiency enh p factors
Country/Economy Rank Score Rank Score Rank Score Rank Score
Switzerland 1 5.74 3 6.18 2 5.53 1 5.79
Singapore 2 5.63 1 6.33 1 5.58 n 5.23
Sweden 3 5.61 4 6.06 7 5.33 2 5.79
Hinland 4 5.47 5 6.02 10 5.19 4 5.56
United States 5 543 36 5.21 3 5.49 6 5.46
Germany 6 541 n 5.83 13 5.18 5 5.53
Netherlands 7 5.41 7 5.88 8 5.29 9 5.30
Denmark 8 5.40 8 5.86 9 5.27 8 5.31
Japan 9 5.40 28 5.40 11 5.19 3 5.75
United Kingdom 10 539 21 5.60 5 5.43 12 5.17
Hong Kong SAR 1 5.36 2 6.21 4 5.48 25 4.58
Canada 12 533 13 5.71 6 5.36 15 499
Taiwan, China 13 5.26 15 5.69 16 5.10 10 5.25
Qatar 14 5.24 12 5.81 27 4.68 16 498
Belgium 15 5.20 22 5.58 15 5.13 14 5.06
Norway 16 5.18 9 5.85 14 5.15 19 478
Saudi Arabia 17 5.17 16 5.66 24 4.82 24 464
France 18 5.14 23 5.57 17 5.09 17 493
Austria 19 5.14 18 5.65 19 4.94 13 5.12
Australia 20 5.11 14 5.74 12 5.18 26 457
Malaysia 21 5.08 25 5.45 20 4.88 2 4.65
Israel 2 5.07 35 5.23 21 4.86 7 5.32
Luxembourg 23 5.03 6 5.90 23 4.86 20 475
Korea, Rep. 24 5.02 19 5.65 22 4.86 18 487
New Zealand 25 493 17 5.66 18 4.99 28 434
China 26 4.90 30 5.33 26 470 31 4.15

Figura 16. Descomposicion del ranking de competitividad. World Economic Forum

Los indices también reflejan la tendencia a la convergencia de los paises avanzados y

los emergentes (figura 17).

GClscore
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GCl edition

Figura 17. Tendencias en la competitividad 2005-2011. World Economic Forum
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BBVA Research, en su reciente informe “Situacion Global. II Trimestre 20127, prevé
que la economia mundial avanzara el 3,6 % este afio y el 4 % el que viene, empujado
por el aumento de las economias emergentes, sobre todo de Asia y de América Latina.
"Con la excepcion de Brasil, las politicas monetarias tendran, en general, un sesgo
cautelosamente restrictivo, y se espera que en toda la region las monedas estén mas
apreciadas" (BBVA 2012), por lo que constatamos que Brasil mantendra una politica

monetaria mas acomodaticia.

Grafico 2
Grafico1 Prima de riesgo soberano en Europa
Crecimiento del PIB mundial (%) (diferencial del bono a 10 afios con Alemania, pb)
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Figura 18. Crecimiento mundial del PIB y Prima de riesgo. BBVA Research

Observamos en el segundo grafico de la figura como desde marzo las primas de riesgo
se estan incrementando en Italia y Espafia. En nuestro caso hasta niveles similares a los

alcanzados durante el periodo de mayor tensidon en noviembre.

Precio del petréleo en términos reales (délares de 2010)
140
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—— Petréleo Brent en USS de 2010
—— Tendencia logaritmica (8% anual)

Figura 19. Evolucion del precio del petroleo. BBVA Research
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La figura 19 vemos que en 2012 el precio del petroleo ha experimentado un fuerte
repunte. A principio de mayo, el barril de petréleo Brent cotizaba en 120 dolares y
aunque estamos todavia por debajo de los maximos alcanzados en 2008, ha aumentado

la preocupacion sobre el impacto que pudiera tener en algunas economias.

La preocupante dimension econdmica descrita en este apartado no parece haber frenado
el crecimiento de Apple a tenor de la evoluciéon de su cuenta de resultados. Si en un
entorno econdémico en recesion Apple es capaz de mejorar continuamente sus finanzas,

puede ser explosiva su evolucion en un entorno macroecondémico de crecimiento.

5.2.1.3. La dimension social

En la dimension social existen diferencias sociales y culturales entre los distintos paises.
Podemos destacar en este campo la aportacion de ASEP, una empresa privada cuyo
principal objetivo es la investigacion social, econdmica y politica. ASEP colabora con
JDSystens (empresa de desarrollo de software relacionado con gestion de bases de
datos) en algunos de los principales proyectos internacionales de investigacion social
comparada. Asi, si examinamos su Mapa de confianza interpersonal (ASEP 2009),
observamos que algunos paises de los mas confiados tienen muy poco en comun, como

son Noruega, China y Arabia Saudi.

El estudio se formula en los siguientes términos: "Hablando en general, ;diria usted que
se puede confiar en la mayoria de las personas o, por el contrario, uno nunca es lo
suficientemente cauto en el trato con los demdas?". Como muestra el mapa del mundo
(figura 20), la mayoria de los habitantes de todos los paises no confia mucho en los

demas.
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Figura 20. Mapa de confianza interpersonal 1995-2009. ASEP

En el indice de confianza personal (figura 21), vemos como al margen de los paises del
Norte de Europa (Noruega, Suecia, Dinamarca y Finlandia) y otros seis paises que
tienen un indice cercano al de equilibrio, el resto de los paises tiene un indice por debajo
del nivel de equilibrio de 100. Por el polo opuesto, Turquia, Trinidad y Tobago y

Ruanda son los que menos indice de confianza muestran.

v
A!ﬁ gg Puede confiarse en la mayoria de las personas
Noruega
Suecia — ]
Dinamarca B ]
China B ]
Finlandia B ]
Suiza
Arabla Saudi
Vietnam
Nueva Zelanda B ]
Australia B |
PaisesBajos|
Canada
Blelorrusia
Tallandia
Islandia B |
Irag — ]
Hong Kong
Japén
Estados Unidos
Alemania
Repdblica Dominicana [
Euador [
Irlanda — )
Austria ]
Talwan —)

Figura 21. Indice de confianza interpersonal 1995-2009. ASEP
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Aunque en los factores tecnoldgicos analizaremos el auge de internet y los dispositivos
moviles, ahora vamos a adelantar algunos datos sobre el habito de compra desde
smarthphones, al considerarlo una importante variable sociocultural para nuestro

trabajo.

Mobile Is an Emerging Point of Purchase . - é ;

Have Purchased on Smartphone

40%
e

Figura 22. Our Mobile Planet: Global Smartphone Users 2012. Google

La figura 22 muestra la gran diferencia en el hdbito de compra desde smarthphone en
Japon y el resto de paises punteros, siendo la diferencia con Espafia o Francia de 16

puntos, a pesar del avanzado grado de adopcién de estos paises.
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. Usuarios | Tasa de

Red Social . .,

registrado | adopcion

Facebook |845000000| 84.50%
Qzone |481000000| 48.10%
Twitter | 200000000| 20.00%
RenRen |170000000| 17.00%
Vkontakte | 135000000| 13.50%
MySpace |125000000| 12.50%
Badoo |122000000| 12.20%
Orkut 120000000| 12.00%
Bebo 117000000| 11.70%
Linkedin | 150000000 15.00%
Viadeo 35000000 | 3.50%
Google+ |170000000| 17.00%
Foursquare | 20000000 | 2.00%
Friendfeed | 2000000 0.20%

Figura 23. Principales redes sociales (mayo 2012). Fuente Consenza

El los ultimos afios se ha popularizado en todo el mundo el uso de las redes sociales.
Mes a mes nos sorprenden su ritmo de crecimiento. En la figura 23, tenemos su impacto
actualizado a mayo de 2012. Los niimeros muestran un mundo cada vez mas conectado

en red.
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Figura 24. Adopcion de las redes sociales. Fuente Consenza.

La figura 24 muestra el ciclo de vida de la adopcion de las distintas redes sociales. En el
area de los innovadores podemos colocar Friendfeed (adquirido por Facebook),
Foursquare, con 10 millones de usuarios, y Google + con una explosiva tasa de

adopcion (20 millones de usuarios en 3 semanas).
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En la fase de adopcion temprana nos encontramos con las redes sociales profesionales
como Viadeo y LinkedIn, o los generalistas como Orkut (propiedad de Google),
VKontakte (lider en Rusia) y Bebo. Badoo es el unico servicio disefiado
especificamente para propdsitos de citas. MySpace, después de alcanzar la primera
mayoria, ahora estd luchando por conquistar un nicho, ya que a nivel general no ha
parado de perder presencia (de 225 millones de usuarios a 125 millones. Renren y
Twitter han logrado alcanzar la primera mayoria. Qzone, la red mas grande de estd
entrando en la zona de mayoria tardia. Por ultimo, Facebook, que ha conquistado a las

masas va directa a la cifra de 1.000.000 de usuarios.

WORLD MAP OF SOCIAL NETWORKS

December 2011

@ Facebook [ Qzone @B V Kontakte Odnoklassniki Draugiem @ zZing

Figura 25. Mapa mundial de redes sociales. Fuente Consenza.

En la figura 25 comprobamos la influencia geografica de cada red. Observamos la gran
presencia en Asia de redes totalmente desconocidas para los occidentales. Teniendo en
cuenta el crecimiento de la region, pueden constituir una fuerte barrera para el

crecimiento de Facebook en estas regiones.
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Figura 26. It’s a social world. comScore (2012).

El crecimiento de las redes sociales y de internet han ido de la mano en los ultimos
cinco afios (figura 26). Las redes sociales llegan a 82 por ciento de la poblacion en
linea, representando 1.200 millones de usuarios en todo el mundo En la figura también
comprobamos, como a medida que la gente comienza a conectarse a internet, de

inmediato se conecta con otras personas.

El estudio “Digital Life” (TNS, 2012) nos aporta muchos datos que ayudan a
comprender esta nueva realidad. El 84% de los internautas esta en redes sociales y el
33% tiene “una relacion de amistad” con al menos alguna marca. Internet se ha
convertido en el canal preferido de ocio, superando en la mayor parte de los paises a los

medios tradicionales (television, radio, periddicos...).
Los cambios sociales experimentados en los ultimos afios han favorecido mucho la

evolucion de Apple. Con sus disefios sencillos pero muy solventes, la empresa ha

sabido acertar en la respuesta que el nuevo mundo social y en movimiento demanda.
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5.2.1.4. La dimension tecnologica

En nuestro analisis vamos a centrarnos en el acceso global a internet, el auge de los

dispositivos moviles y del cloud computintg.

En los dos ultimos afios el acceso a internet y el uso de dispositivos méviles han sido
los dos principales factores tecnoldgicos. El acceso global a internet estd creciendo de
forma exponencial. En diciembre de 2011 (figura 27) se estima en 2.267.233,742

millones de personas, suponiendo un 32,7% de la poblaciéon mundial.

WORLD INTERNET USAGE AND POPULATION STATISTICS
December 31, 2011

World Regions Population |Internet Users| Internet Users Penetration Growth | Users %

(2011 Est.) Dec. 31, 2000 Latest Data | (% Population) | 2000-2011 | of Table

Africa 1,037,524,058 4,514,400 139,875,242 13.5%| 2,988.4 % 6.2 %
Asia 3,879,740,877 114,304,000 1,016,799,076 26.2% 789.6 % 448 %
Europe 816,426,346 105,096,093 500,723,686 61.3 % 376.4 % 221 %
Middle East 216,258,843 3,284,800 77,020,995 35.6%| 2,244.8% 34%
North America 347,394,870| 108,096,800 273,067,546 78.6 % 152.6 % 12.0 %
Latin America / Carib. 597,283,165 18,068,919 235,819,740 39.5%| 1,205.1% 10.4 %
Oceania / Australia 35,426,995 7,620,480 23,927,457 67.5 % 214.0% 1.1%
WORLD TOTAL 6,930,055,154 | 360,985,492| 2,267,233,742 32.7% 528.1%| 100.0%

Figura 27. Acceso mundial a internet. Internetworldstats.com

Aunque Norte América, Europa y Oceania presentan las tasas de penetracion mas altas
(entre un 60 y 80%), las tasas de crecimiento de los mas rezagados como Africa, que

ronda el 3.000%, auguran una rapida convergencia.
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Figura 28. Penetracion de la tecnologia moévil. Chetan Sharma Consulting

Cada dia se dan de alta mas teléfonos moviles que habitantes nacen, por lo que el movil
se ha convertido en “la tecnologia mas generalizada que se ha inventado” (CHETAN
SHARMA 2012). Desde el punto de vista de un pais desarrollado pueda parecernos
sorprendente que la tecnologia moévil esté mas presente que el agua potable o la
electricidad, tecnologias a cuya presencia nos hemos acostumbrado de forma natural
durante décadas. Sin embargo, la telefonia movil no requiere inversion en una gran
infraestructura local, por lo que su uso ha crecido de forma exponencial incluso en
paises subdesarrollados. Estos hechos explican que menos del 30% de los moviles se
encuentren en paises desarrollados (UIT 2011) y se hayan convertido en una
herramienta indispensable para las ONG que actian en paises subdesarrollados ya que
estan contribuyendo de forma decisiva a desarrollar sectores como el educativo y el

sanitario (Piette, J. y otros 2011).
En la figura 29 observamos el rapido aumento durante el afio 2011 de los propietarios

de smarthphones. Sorprende el bajo indice de Japon, sobre todo si lo comparamos con

la figura 18 de compras desde smartphones.
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Figura 29. Our Mobile Planet: Global Smartphone Users 2012. Google

Por “Cloud Computing” se entiende un nuevo modelo de gestion de la informacion en
el que una gran parte de los datos no se encuentra en el dispositivo fisico del usuario,

sino que se almacena de forma permanente en servidores en Internet.

La compafiia responsable de los servidores es la encargada del mantenimiento de los
mismos, de proteger y preservar las bases de datos, etc. Google Docs (ahora Google
Drive), Microsoft Azure, iCloud Apple o la espafiola eyeOS constituyen ejemplos
cercanos de implantacion de “la nube”. En los dos tltimos afios el Cloud computing ha
pasado de ser una promesa a una firme realidad. Actualmente el sector ocupa a 6,7

millones de trabajadores, estimandose que en 2015 la cifra se duplique (Microsoft

2012).
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Figura 30. Cloud Computing’s Role in Job Creation. Microsoft

Como se confirma en la figura 31, para el usuario el factor mas importante en la
eleccion del proveedor de Cloud Computing es la seguridad de los datos almacenados,

muy por encima de su coste o de la localizacion del servidor (PWC 2011).
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Q: What are the critical success factors in maintaining customer satisfaction?

ey

Information security 96% 2
Reliable service delivery 88% 10% | P

Service performance - 8% : : 8% 7~ -2

Integration capacity into

H B . — :
customer’s existing IT 80% . ! 16% ~ :2

Low costs - 74 ‘ ‘ 24% -2

No technological hurdles,
easy to implement

Consideration of
compliance requirements

74% : 20% AP
74% 18% LN

Pay-per-use 74% P78 14%

Good help desk structure and ' : : :
support, virtual training 63% : : 27 10% :

Emergency plans 54% 31% 15%

Flexible service : : : : :
level agreements 39 37 _ 20% 4 _

Server remains in 26% 33% 41%

same location : : : : ;
0% 20% 40% 60% 80% 100%
[ Somewhat important Somewhat unimportant
[ Neutral No response

Figura 31. Cloud Computing Navigating the Cloud. PWC

Al profundizar un poco en el uso del Cloud computing por parte de las empresas, es
sorprendente que en el sector de las grandes empresas, no alcance el 60% las que han
establecido claramente como y cudndo recibiran sus datos en casos de cancelacion del

contrato con el proveedor (PWC 2011).

Q: Do your contracts stipulate when and how the data will be returned after cancellation of the contract?

® Yes
@ No

No response

Figura 32. Datos y cancelacién de contrato. PWC
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Los factores descritos es la dimension tecnoldgica tienen una influencia decisiva sobre
Apple. La empresa es un actor importante en esta dimension, marcando incluso el ritmo
en algunas industrias (como las tabletas). Mantenerse en la vanguardia de una
dimension tan dinamica requiere un gran esfuerzo e incluso algo de suerte en acertar por

qué caminos ira la tecnologia dominante.

5.2.1.5. La dimension ecologica

Uno de los efectos de la crisis econémica es la menor concienciacion medioambiental
de ciudadanos y gobiernos. Durante el 2010 se registrd un volumen record de emisiones
de CO2. (AIE 2011), pero su repercusion mediatica no ha sido muy grande, debido a la

situacion econdémica mundial.

0
1870 1890 1910 1930 1950 1970 1950 2008

Figura 33. Evolucion emisiones de CO2. IEA (2011)
Si ha tenido una gran repercusion mediatica el accidente en la central nuclear japonesa

de Fukushima. Su impacto ha llevado incluso a que muchos paises se replanteen su uso,

generando una gran incertidumbre sobre el futuro de la energia atomica.
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Clasificacién IDH 4 Pais $ 1990 4 1995 4 2000 + 2005 4+ 2006 $ 2007 4 2008

Desarrolio humano muy alto 421 . 442 443 438 1.9 1.3
Desarrolio humano alto 231 . 18.1 196 203 56 59
Desarrollo humano medio 58 . 73 10.0 10.5 31 32
Desarrolio humano bajo 11 . 1.2 14 14 04 04
1 Noruega 271 278 317 48.1 316 9.1 105
2 Australia 63.7 63.0 63.1 66.0 66.4 177 19.0
3 Paises Bajos 411 419 38.9 393 37.7 106 105
4 Estados Unidos 69.7 70.8 739 714 69.7 19.1 173
5 Nueva Zelandia 244 255 296 269 27.0 77 78
6 Canada 59.6 57.5 64.2 63.6 61.3 16.9 164
7 Irlanda 323 343 40.7 39.0 38.1 103 9.8
8 Liechtenstein
9 Alemania 44.2 40.2 36.9 357 357 96 96
10 Suecia 219 222 205 209 206 54 53
" Suiza 231 20.2 197 204 206 5.0 53
12 Japén 348 37.0 36.4 373 371 9.9 9.5
13 Hong Kong, China (RAE) 17.8 18.7 223 214 20.1 58 55
14 Islandia 296 26.6 28.2 271 27.2 78 71
15 Corea, Rep. de 20.7 30.8 35.1 36.3 36.3 10.3 106
16 Dinamarca 36.0 39.3 323 317 36.4 9.2 8.4
17 Israel 27.2 37.0 37.8 3489 379 93 54
18 Bélgica 39.7 418 422 38.6 377 9.7 9.9
19 Austria 28.8 276 279 322 316 83 8.1
20 Francia 257 248 227 237 229 6.0 6.1
21 Eslovenia 233 26.2 26.7 274 278 75 85
22 Finlandia 375 377 37.0 383 46.5 12.2 107
23 Espafia 216 239 27.0 30.1 294 8.0 74

Figura 34. Emisiones per capita de dioxido de carbono (toneladas). ONU

Continuando con el analisis de las emisiones de CO2, la ONU estudia su relacion con el
nivel de desarrollo humano (IDH). Asi, en la figura 34, observamos el alto nivel
contaminante de los paises de IDH muy alto, comparado incluso con los de IDH alto
(43 toneladas CO2 vs 20 toneladas CO2 en el afio 2006). Es destacable la fuerte
reduccion de estos dos grupos de paises en 2007 (de 43,8 a 11,9 en el caso de IDH muy

alto, y de 20,3 a 5,6 en los de IDH alto).
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Figura 35. Los 10 paises mds contaminantes. IEA

39



Al analizar el volumen total de las emisiones de CO2 por paises (figura 35) vemos el
claro liderazgo de China y EEUU, cualquiera de ellos supone practicamente el volumen

de los ocho siguientes.

La AIE, en perspectiva hasta el 2035, contempla un escaso aumento del parque nuclear
mundial a raiz del accidente japonés y aunque se potenciarian las energias renovables,
experimentariamos un aumento en la demanda mundial de carbon y gas natural. En las
proximas dos décadas el gas natural aumentard su protagonismo, siendo necesario la
creacion de un marco legal que combata los efectos medioambientales negativos

derivados de un mayor consumo de este recurso.

Para finalizar, abordaremos la evolucion de la huella ecolégica, un indicador de
impacto ambiental generado por la demanda humana que se hace de los recursos
existentes en los ecosistemas del planeta relacionandola con la capacidad ecologica de
la Tierra de regenerar sus recursos. Representa el area de tierra o agua ecolégicamente
productivos necesarios para generar los recursos necesarios y ademads para asimilar los
residuos producidos por cada poblacion determinada de acuerdo a su modo de vida, de

forma indefinida. Se considera un indicador clave de sostenibilidad.
Al estudiar la huella ecoldgica per cépita (figura 36), constatamos que el patron respecto

a la contaminacion por CO2 se repite, de nuevo a mayor nivel de IDH mayor huella

ecoldgica.

40



Clasificacién IDH 4 Pais + 2006 + 2007

Desarrollo humano muy aito 59 59
Desarrollo humano alto 3.1 31
Desarrollo humano medio 14 16
Desarrollo humano bajo 12 12
1 Noruega 42 56
2 Australia - 6.8
3 Palses Bajos 46 6.2
4 Estados Unidos 9.0 8.0
5 Nueva Zelandia 76 49
6 Canada 58 7.0
7 Irlanda 8.2 6.3
8 Liechtenstein
9 Alemania 4.0 5.1
10 Suecia 59
1" Suiza 56 5.0
12 Japén 41 47
13 Hong Kong, China (RAE)
14 Islandia
15 Corea, Rep. de 3.7 49
16 Dinamarca 7.2 83
17 Israel 54 48
18 Béigica 57 8.0
19 Austria 49 53
20 Francia 486 5.0
21 Eslovenia 39 53
22 Finlandia 55 6.2
23 Espafia 56 54

Figura 36. Huella ecoldgica de consumo (hectareas per capita). ONU

Apple se ve influido por la dimension ecologica tanto desde aspectos legales, como de
responsabilidad social frente a sus clientes. Aunque en épocas de crisis econdmicas la
dimensioén ecoldgica pierde importancia relativa desde el punto de vista social, Apple

debe esforzarse en sus politicas de produccion sostenibles.

5.2.1.6. La dimension legal

La dimension legal es muy amplia, vamos a centrarnos en este punto en temas actuales
como el impacto de las actuaciones relativas a los derechos de autor, la pirateria

informatica y los acuerdos antifalsificacion.

En enero de 2012 el FBI apagd los servidores de Megaupload deteniendo a su

propietario. Al margen de la supuesta actividad delictiva de la empresa, Megaupload

41



almacenaba millones de datos de usuarios que habian confiado en “la nube”, lo que ha

creado una gran inseguridad juridica.

IN THE UNITED STATES DISTRICT COURT FOR THE

EASTERN DISTRICT OF VIRGINIA
Alexandria Division

UNITED STATES OF AMERICA Criminal No. 1:12CR3

Count One: 18 U.S.C. § 1962(d) -
Conspiracy to Commit
Racketeering

Count Two: 18 US.C. § 371 -
Conspiracy to Commit Copyright
Infringement

Count Three: 18 U.S.C. § 1956(h) -
Conspiracy to Commit
Money Laundering

Count Four: 18 U.S.C. §§ 2, 2319;
17 U.S.C. § 506 -

Criminal Copyright Infringement By
Distributing a Copyrighted Work
Being Prepared for Commercial
Distribution on a Computer Network
& Aiding and Abetting of Criminal
Copyright Infringement

Count Five: 18 U.S.C. §§ 2, 2319;
17US.C. § 506 -

Criminal Copyright Infringement By
Electronic Means &

Aiding and Abetting of Criminal
Copyright Infringement

UNDER SEAL

KIM DOTCOM,
MEGAUPLOAD LIMITED,
VESTOR LIMITED,

FINN BATATO,

JULIUS BENCKO,

SVEN ECHTERNACH,
MATHIAS ORTMANN,
ANDRUS NOMM, and
BRAM VAN DER KOLK,

N N N N N Nt N N N N St St St N N St S St Nt St St St Nt S N N N Nt N N

Defendants

INDICTMENT
JANUARY 2012 TERM - at Alexandria, Virginia

THE GRAND JURY CHARGES THAT:

Figura 37. Justice Departament indictment of MegaUpload. Los Angeles Times

Curiosamente, poco antes de la intervencion (diciembre de 2011), Megaupload habia
lanzado Mega Song, una campaiia que llego a ser trending topic mundial (#megaupload)
en la que musicos como Alicia Keys, Kanye West, Snoop Dogg, Chris Brown, The
Game, Mary J Blige, entre otros, cantaban a favor del uso de la plataforma. Megaupload

representaba el 4% de internet segun el video de la compaiia.
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Megaupload Mega Song HD

MrKimDotcom o Suscribirse S5videos ¥

Figura 38. Mega Song. Megaupload, Youtube.

Como hemos comentado, el cierre de Megaupload a cargo del FBI ha creado cierta
inseguridad juridica, provocando una fuerte reaccion social. La protesta ciudadana y de
grandes empresas como Google, eBay, Facebook, Twitter o Yahoo!, ha logrado
paralizar en EEUU (por el momento) los proyectos de las leyes Stop Online Piracy Act
(SOPA) y Protect Intelectual Property Act (PIPA). Estas leyes habian sido promovidas
por Hollywood, la industria musical, la Asociaciéon Nacional de Manufactureros y la
Cémara de Comercio estadounidense. Su objetivo es terminar con la pirateria y el robo

de material protegido por derechos de autor.

También polémico es el Acuerdo Comercial Antifalsificacion (ACTA, por sus siglas en
inglés), que ha sido firmado por 22 de los 27 estados miembros de la UE ademas de por
Estados Unidos y Japén. A pesar de la firma, los legisladores se han resistido a

ratificarlo debido a la presion publica.

Apple se ve muy influida por la dimensiéon legal descrita anteriormente. EI mayor
control de la circulacion de contenidos ilegales y derechos de autor, puede favorecer su

negocio de contenidos legales a través de su oferta en Applestore y iTunes.
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5.2.2. El diamante de Porter

Las condiciones del pais de origen de una organizacion desempefian un papel

importante para crear ventajas a nivel global (Porter 1990).

Apple se desarrolld en Silicon Valley, por lo que vamos a utilizar el diamante de Porter,
para intentar identificar el grado en que pudo aprovechar las ventajas de dicho cluster

para obtener una venta competitiva sostenible a nivel global.

Estrategia de la
empresa,
estructura y
rivalidad

Condiciones
de los factores Condiciones

productivos de la demanda

Industrias
relacionadas y
de apoyo

Figura 39. Diamante de Porter. Elaboracion propia.

En entornos como Silicon Valley percibimos un proceso conjunto de competencia-
cooperacion. Diversos estudios y trabajos (Brittain y Freeman 1980), han demostrado
cOmo en estos ecosistemas se genera en las nuevas empresas un intenso proceso de

aprendizaje, incluso aunque las existentes no contribuyan activamente a ello.
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Algunos autores (Girard, B. 2007) sefalan como posible fuente de este espiritu
innovador una atipica ley heredada del derecho mexicano que a diferencia del resto de
los estados del pais, impide establecer en los contratos laborales cldusulas de no
concurrencia. , de tal forma que el flujo de trabajadores entre empresas en el valle es

continuo, enfatizando el intercambio de ideas y conocimiento.

Las posibilidades de una empresa aumentan tanto en este tipo de clister, que no paran
de atraer a empresas de todo el mundo, tanto por objetivos comerciales, como por la
mayor ventaja de proximidad y facilidad de contacto con los grandes actores del sector
tecnologico: Google, HP, Yahoo... Destacar que el 25% de start-ups de Silicon Valley
durante el periodo 1980-1999 eran de capital chino e indio, en el 2005 la cifra ascendid

al 30% (Gratton, L. 2012).

Otra ventaja es el acceso a financiacion, motivado por el gran numero de fondos de

capital riesgo (mas del millar) que tienen su sede en Silicon Valley.

Como inconveniente podemos sefialar la intensidad de la competencia, el vertiginoso
ritmo de la obsolescencia y el alto coste econdmico de mantenerse en el Valle. El coste
de contratar programadores y técnicos en Silicon Valley es prohibitivo para muchas

cempresas.
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5.3. El ANALISIS DEL ENTORNO ESPECIFICO

Para analizar el entorno especifico vamos a centrarnos en el modelo de las fuerzas
competitivas (Porter M., 2009). Este modelo considera cinco fuerzas que influyen
sobre el grado de atractivo de una industria: barreras de entrada, rivalidad entre las
empresas instaladas, la amenaza de los productos sustitutivos y, el poder de negociacion

entre las empresas instaladas y los proveedores y clientes.

- Competencia en el sector
Aunque no el tUnico factor, el precio suele centrar la rivalidad empresarial y
normalmente cuanto mayor sea esta, menor rentabilidad existird en el sector. Para

evaluar la intensidad de esta rivalidad.

- Amenaza de competidores potenciales
Cuanto mas atractivo sea un sector, mayor de nuevas empresas querran ingresar en él.
La dimension de las barreras de entrada dificultard o facilitaré la entrada en los sectores

rentables a los competidores potenciales.

- Productos sustitutivos
La competencia en el sector vendra determinada por la existencia de productos
sustitutivos a precios atractivos y su capacidad para satisfacer las necesidades de los

clientes.

-Poder de negociacion de clientes y proveedores

Analizar el poder de negociacion implica conocer qué relacion de poder se establece
dentro del canal de distribucion de un bien o servicio. Un sector serd menos atractivo
cuando los clientes estén bien organizados y puedan exigir mejoras en materia de
reduccion de precios y calidad. El poder de los proveedores serd mayor siempre que no
existan productos sustitutivos, existan altos costes de cambio o su aportacion sea

importante de cara a la calidad final del producto de la empresa.
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Esquema del analisis del entorno especifico

Amenaza de competidores potenciales

La competencia es muy intensa en
el sector, a los competidores ya
establecidos (HP, Google,
Samsung...) se estan sumando
con fuerza fabricantes chinos
como ZTE o Huawei.

Poder de negociacion
de los proveedores

Foxconn,
Quanta ,
Pegaton...

1

El poder de negociacion de los proveedores
es reducido, ya que el gran tamafio y poder
de Apple origina una gran ventaja
negociadora.

La globalizacion econémica ha
aumentado el tamafio geografico del

Nuevos fabricantes de mercado. China e India, que
paises emergentes. representan el 40% de la poblacion

Competencia en el sector

HP, Google,
Samsung,

Huawei,
ZTE...

Nuevos dispositivos de
comunicacion
Redes sociales

Amenaza de productos sustitutivos

En un sector tan dinamico esta amenaza es muy
intensa. De hecho, al igual que Apple creo hace dos
afios una nueva categoria de producto con el iPad,
no es descartable que en un futuro proxima otra
compaiia pueda hacer lo mismo.

Facebook, Twitter...y otras redes sociales estan
diversificando su actividad, lo que puede colisionar
con los intereses comerciales de Apple.

mundial estan invirtiendo grandes
recursos en ingenieria informatica,
por lo que es inevitable que
aparezcan nuevos actores.

Poder de negociacion
de los clientes

Consumidores,
empresas
telefonia
movil...

El poder de negociacion de los
clientes es reducido. Una gran parte
de los consumidores estan
“enamorados” de la marca, lo que
les hace ceder poder negociador.
Esta preferencia de los
consumidores por Apple, también le
otorga un gran poder de negociacion
con las empresas de telefonia movil.

Figura 40 . Analisis de las fuerzas competitivas de Porter. Elaboracion propia.

47



5.3.1. Competencia en el sector

Apple pertenece al sector tecnoldgico, dentro de este sector el indice NASDAQ la

clasifica como industria de ordenadores personales (Yahoo Finanzas, 2012).

La competencia es muy intensa en el sector, a los competidores ya establecidos (HP,
Google, Samsung...) se estan sumando con fuerza fabricantes chinos como ZTE o

Huawei.

Comparacién con los competidores directos que cotizan en el NASDAQ:

Comparacién con el competidor directo

AAPL GOOG HPQ RIMM Sectores
Capitalizacién de mercado: 495 94MM | 195,73MM 42 43MM 566MM | 495 70MM
Empleados: 60.400 33.077 349.600 16.500 | 106,70Mil
Crecimiento de ingresos trimestral (interanual): 58,90% 24,10% -7,00% | -24,60% 24,30%
Ingresos (ttm): 142 ,36MM 39,98MM | 124 98MM | 18,44MM | 142 36MM
Margen bruto (ttm): 43,95% 64,88% 23,24% 35,76% 43,95%
EBITDA (ttm): 53,27TMM 14,80MM 15,54MM 3,49MM 53,27TMM
Margen de explotacién (ttm): 35,69% 32,11% 8,41% 10,69% 39,26%
Ingresos netos (ttm): 38,62MM 10,83MM 5,94MM 1,16MM N/A
BPA (ttm): 41,04 33,00 2,86 2,22 41,04
Precio/Beneficio (P/E) (ttm): 12,92 18,20 7,51 4,95 12,92
PEG (estimado a 5 afios): 0,57 0,81 1,56 -17,73 0,94
Relacién precio/ventas (P/S) (ttm): 3,48 5,08 0,35 0,32 3,48

GOOG = Google Inc.

HPQ = Hewlett-Packard Company
RIMM = Research In Motion Limited
Industria = Personal Computers

Figura 41. Comparacion sectorial. Fuente: Yahoo Finanzas

Todos los valores de la tabla no dejan lugar a dudas del liderazgo de Apple en el sector
de la informatica. Vemos también como la tendencia de HP y RIMM es muy

preocupante (crecimiento negativo ).
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5.3.2. Amenaza de competidores potenciales

La globalizacion econémica ha aumentado el tamafio geografico del mercado. China e
India, que representan el 40% de la poblacion mundial, estan invirtiendo grandes
recursos en ingenieria informatica, por lo que es inevitable que aparezcan nuevos e

innovadores actores en estos paises emergentes.

El reciente anuncio (13 de mayo) de creacidon de un area de libre comercio entre Japon,
Corea y China, traerd a la escena internacional nuevos competidores en un breve
periodo de tiempo. Destacar que China ya es el socio comercial mas grande de Japén y

Corea del Sur, pero aun tienen que relajarse las tensiones politicas y economicas.

5.3.3. Amenaza de productos sustitutivos

En un sector tan dindmico esta amenaza es muy intensa. De hecho, al igual que Apple
creo hace dos afos una nueva categoria de producto con el iPad, no es descartable que
en un futuro proéxima otra compafia pueda hacer lo mismo y aparezcan productos que

ahora mismo ni podemos imaginar.

Facebook, Twitter...y otras redes sociales estan diversificando su actividad, lo que
puede colisionar con los intereses comerciales de Apple. La reciente salida a Bolsa de
Facebook, también puede suponer un desvio de recursos financieros de los inversores de

Apple a la red social.

5.3.4. Poder de negociacion de clientes y proveedores

El poder de negociacion de los proveedores es reducido, ya que el gran tamafo y poder
de Apple origina una gran ventaja negociadora. El poder de negociacion de los clientes
es reducido. Una gran parte de los consumidores estan “enamorados” de la marca, lo
que les hace ceder poder negociador. Esta preferencia de los consumidores por Apple,

también le otorga un gran poder de negociacion con las empresas de telefonia movil.
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Para entender el origen de este gran poder de negociacion, podemos analizar su
capacidad para generar valor. Viendo la cadena de valor de uno de sus productos

estrella (figura XX) comprobamos como Apple logra un margen bruto del 41%.

The iPhone Cost Structure ® Asymco
s700 -
$5 Apple iTunes overhead
“ Payments to Developers
Average Selling Apple Accessories and services (e.g. iCloud)
Price of $630
Mechanical components
$600 -
Battery
Power management
WLAN/BT/GPS
Sensors
Cellular components
Camera
Processor
$500 -
Display
Memory
Box contents
) Tales Package
= b Other (shrinkage, inventory, overheads)
310 Depreciation of Capital Equip owned by Apple
$400 - IP Licenses
Shipping
Warranty expense
Manufacturing
1 R&D
$676 $37 SG8A
$300 -
$200 -
$367
$319
s$100 -
Amount deferred:
$16
so -
Revenues Ancillary BOM Package Assembly,  Gross Margin Operational M@ Operating Margin
Revenue Licensing, Expenses
Depreciation,
Other

Sources: BOM estimates from iSupply, others are my estimates

Figura 42. Estructura de costes y margenes del iPhone. Fuente ASYMCO
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Lo primero que llama poderosamente la atencion de la figura es el margen operativo
(51%) que obtiene Apple con cada producto, algo mas de la mitad de su precio de venta
(6308). El transporte (shipping) es un coste relativamente muy bajo, 3$, que representa
el 0,5% del PVP. En cuanto a las materias primas, sorprende el bajo coste de la bateria
6% (1% del PVP) y de la pantalla 37$ (6% del PVP). El componente mas caro es la
memoria RAM con un coste de 50$ (8% del PVP). La manufactura supone 158, el 2%
del PVP. Este bajo coste se logra subcontratando a proveedores chinos. Los gastos de
garantia ascienden a 10% (un 75% de los gastos de manufactura). SG&A (ventas,
gastos generales y administrativos) suma 37$ (6% del PVP). El I+D asciende a 118,
menos del 2% del PVP. Este 2% del [+D puede parecer bajo, si analizamos las cuentas

anuales de Apple tenemos:

2011 2010 2009
Research and development $ 2429 $1,782 $1333
Percentage of net sales 2% 3% 3%

Figura 43. Inversion en [+D. Fuente Apple

En la figura 43 comprobamos el aumento de la inversion en I+D (82% en dos afios), y
como el aumento de las ventas ha superado proporcionalmente esta inversion
(disminucion del 3% al 2%). Por tanto la realidad no es que Apple invierta poco en
I+D, ya que en términos absolutos en una cantidad muy elevado, sino que lo que sucede

es que el aumento de las ventas aumentan a un ritmo todavia mayor.

Podemos relacionar todo lo dicho anteriormente con la denominada “Curva sonriente”
(the smiling curve), que muestra como en la economia del conocimiento el valor
afiadido se concentra en la primera fase de [+D y en la ultima fase (venta y posventa).
El escaso valor aportado por el proceso de manufactura es una de las causas del poco
poder negociador de sus proveedores. El concepto de “Curva sonriente” fue descrito

por primera vez Stan Shih, fundador de Acer.
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5 <— VALUEADDED —> 2

THE STAN SHIH SMILE CURVE

CONCEPT/R&D SALES/AFTER SERVICE

BRANDING MARKETING

DESIGN DISTRIBUTION
MANUFACTURING

Under this
model manufacturing
is the lowest value input

PRODUCTION CHAIN e >

Figura 44. The smiling curve. Fuente: Chaitravi’s Blog

52



6. CONCLUSIONES

Después de haber analizado los principales factores del entorno general y del especifico,

podemos comentar respecto a Apple:

- La delicada situacién macroeconémica motivada por la ultima crisis financiera
condiciona la capacidad de compra de cientos de millones de personas en todo el
mundo. Sin embargo y a pesar del alto precio de sus productos, Apple esta logrando
sortear este complicado cuadro macroeconémico y sus ventas y valor bursatil no han

parado de aumentar.

- Las empresas multinacionales como Apple estan sujetas a las diferentes politicas
laborales, industriales, impositivas...de cada pais en el que se establecen. De hecho
como Google o Microsoft, intentan eludir al maximo estos condicionantes, y si por
ejemplo adquirimos un ordenador portatil en Espafia, la facturacion se efectuara en

Irlanda por motivos impositivos.

Apple Sales International
Invoice 9066762450

HOLLYHILL INDUSTRIAL ESTATE Date ’
HOLLYHILL, CORK PO,

Due Date
29120

Figura 45. Detalle de la factura de mi compra de un MacBook Air. Elaboracién propia

Recientemente la prensa recogia con sorpresa como esta ingenieria fiscal ocasiona que a
pesar de multiplicar su facturacion por catorce en Espana, tiene derecho a devolucion

fiscal en Espaiia (El Pais, 2012).

- Un factor importante en el sector es la guerra de patentes que libra Apple con
Samsung, provocando un cruce intensivo de demandas. En las ultimas semanas se estan
produciendo acercamientos entre ambas compafiias para intentar cerrar el mutuo

desgaste (Michan, M.,2011).
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- Los cambios en los estilos de vida han llevado a la sociedad a una vida en movilidad y
a un mayor contacto entre las personas mediante las redes sociales. Apple ha sabido
conectar muy bien con estos cambios disefiando dispositivos modviles de sencillo
manejo que forman un compacto y estable ecosistema. El consumidor percibe los
productos de Apple como unicos y estd dispuesto a pagar por ello un elevado precio. La
imagen de marca de Apple, con un posicionamiento de innovacion, disefo y elegancia,
es su gran fortaleza. Por otra parte, los distintos productos de Apple se integran de
forma perfecta ente si (movil, tableta, portatil, discos duros...) creando un ecosistema

que aporta valor afiadido al consumidor.

- El auge del uso intensivo de las redes sociales, el cloud computing, la generalizacion
de los smartphones, la mejora de las redes inalambricas y la aparicion de la tecnologia
4G son factores que estan disefiando el entorno tecnoldgico. Hasta ahora Apple esta

sabiendo adaptarse a estos cambios con mayor rapidez que sus competidores.

En principio las empresas no tienen influencia en el entorno general, pero Apple puede

constituir una de esas excepciones que confirma la regla:

- Su valoracion bursatil es mayor que la de todo nuestro IBEX35, representa una
importante parte del indice NASDAQ 100 (20%) y tiene mas liquidez que el propio
gobierno americano. La influencia de la evolucion del NASDAQ en los restantes
mercados financieros es importante, por lo que podemos decir que Apple influye

indirectamente de una forma importante en los distintos indices bursatiles.

- Apple es noticia de portada cada dia, por lo que su comportamiento suscita debate
social. Asi, como hemos comentado, en el ultimo ejercicio econémico, Apple Espafia
facturé 14 veces mas que el ejercicio anterior y sin embargo su declaracion tributaria
resultd a devolver debido a tener su sede fiscal en Irlanda. La gran repercusion de su

comportamiento puede originar cambios legislativos.

- Su actitud frente a las condiciones laborales de sus proveedores también es un ejemplo

para otras empresas, no solo del sector, para modificar su politica de deslocalizacion.
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Respecto a su entorno especifico, con cada producto que ha sacado al mercado, la
“manzana” se ha ganado nuevos rivales como Sony, Nokia, Microsoft, Google,
Samsung, HP, Amazon...Sin embargo ha conseguido competir con ellos y casi siempre
superarlos. Sus competidores directos y los potenciales la miran con temor, ya que
ultimamente Apple acierta con cada nuevo paso, y al igual que con el iPad creé una
nueva categoria de producto marcando una distancia insalvable, temen que lo haga con

otras industrias como los libros de texto.

Sobre el liderazgo de Apple en su sector y su capacidad de adaptacion de la denominada
economia del iPhone (Duhigg, C y Bradsher, K, 2012). Alberto Artero (2012) cita un

ejemplo clarificador de cémo esta liderando el cambio en su sector:

“Era el momento del lanzamiento del iPhone y el finado primer ejecutivo de la
compaiiia de la manzana se saco ante un grupusculo de sus mas fieles colaboradores
las llaves del bolsillo y, junto a ellas, el prototipo del dispositivo que llevaba desde
hacia unas semanas consigo. Mostro la pantalla completamente araniada por efecto del
roce y exigio a su equipo una solucion en seis semanas. Suponia un cambio completo de
proveedor y linea de montaje sin apenas tiempo para reaccionar, pues ya habia
anticipado al mercado su salida. Solo los chinos fueron capaces, en tan perentorio
periodo de tiempo, de conseguirle las muestras, poner a su disposicion los ingenieros
necesarios y tener las instalaciones preparadas en dicho plazo. Supuso la guinda para
un proceso de internacionalizacion de la comparniia que la ha convertido en una de las
mas rentables del planeta, con beneficios de 400.000 dolares por cada uno de sus
43.000 empleados locales y 20.000 expatriados. La firma da trabajo indirectamente a

otras 700.000 personas en todo el planeta”.

Finalmente, podemos pasar a sintetizar las oportunidades y amenazas fruto del analisis

del entorno:

a) Oportunidades

- El aumento en la poblaciéon mundial conectada a internet y sus habitos en la red

(smartphones, cloud computing, compras, redes sociales...).
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- El crecimiento econémico de una gran parte de la poblacion mundial que hasta hace
unas décadas estaba en su mayoria en el umbral de la extrema pobreza (China, India

y Brasil principalmente).

- La lucha contra la pirateria y las falsificaciones (ACTA, PIPA, SOPA...) pueden

potenciar su oferta de contenidos legales (iTunes).

- La mejora en los indices econémicos de algunos paises africanos puede originar un

mercado emergente en esa region.

- El crecimiento constante que estdn experimentando los dispositivo mdviles con
conexion a internet (smarthphones, tabletas..), junto a la mejora y evolucion de las
infraestructuras en las comunicaciones como la red 4G LTE, crean un mundo lleno

de posibilidades en el cloud computing (la informatica en la nube).

b) Amenazas

- Los malos datos macroecondémicos y la entrada de Europa en recesion.

- El aumento del precio del petrdleo (costes de transporte), el establecimiento de
medidas proteccionistas y aranceles en algunos bloques econdmicos, el aumento de
legislacion en los paises en vias de desarrollo y el auge de las politicas de
Responsabilidad Social Corporativa pueden perjudicar su modelo de produccion
mundialmente deslocalizado. El proceso de fabricacion de los productos de Apple
provoca fascinacion en los detalles técnicos, pero un gran rechazo en cuanto a las
condiciones de trabajo existentes en las fabricas de sus proveedores. Su CEO Tim
Cook estd tomando medidas como integrarse en la Fair Labor Association (FLA) o
emitir informes anuales sobre las condiciones laborarles en sus empresas

proveedoras Fly pero seran sus consumidores los que las valoren en tltima instancia.

- El crecimiento exponencial del cambio tecnoldgico puede ser una gran amenaza si

Apple no es capaz de mantener su actual ritmo de innovacion.
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- En un sector tan dinamico surgen continuamente cambios que pueden provocar una
amenaza para la empresa lider. China e India estan dedicando un gran esfuerzo a la
innovacion y a la creacion de empresas de caracter tecnologico, por lo que a los

actuales gigantes chinos de Huawei y ZTE es previsible que se sumen nuevas

compafiias en los préximos afios.
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