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Resumen

El proyecto de investigacion tiene como finalidad analizar la gestion de innovacion
tecnologica y su impacto en la competitividad como elemento clave en la gestion estratégica
orientada en la expansion de mercados y el posicionamiento de la compafiia Apple. Para realizar
esta investigacion se tomaron documentos de sitio web como articulos, tesis de grado, revistas,
libros, siendo esto el apoyo para la construccion y realizacidn del proyecto.

A traves de las investigaciones realizadas se encontro que la compariia Apple se ha
enfocado en realizar constantes innovaciones en los diferentes productos que llevan al mercado.
La compafiia se preocupa por obtener los mejores trabajadores inculcando saberes que
contribuyan a la mejora de sus productos y asi seguir innovando. por otra parte, para Apple es
vital ofrecer al cliente productos de alta calidad para satisfacer las necesidades, generando valor
y ventajas competitivas.

Palabras claves: innovacidn tecnoldgica, gestion estratégica, ventajas competitivas,
generacion de valor.

Abstract

The purpose of the research project is to analyze the management of technological
innovation and its impact on competitiveness as a key element in the strategic management
oriented to the expansion of markets and the positioning of the Apple company. In order to carry
out this research, documents from websites such as articles, thesis, magazines, books, were used
as support for the construction and implementation of the project.

Through the research conducted, it was found that the Apple company has focused on
making constant innovations in the different products they bring to market. The company is
concerned about getting the best workers instilling knowledge that contribute to the improvement
of their products and thus continue to innovate. On the other hand for Apple it is vital to offer
customers high quality products to meet the needs, creating value and competitive advantages.

Keywords: technological innovation, strategic management, competitive advantages,

value generation.



Introduccion

En el desarrollo y crecimiento de una empresa es importante tener en cuenta varios
aspectos, entre ellos, la innovacion, un activo intangible que es capaz de impulsar los niveles de
competitividad e incidir en el posicionamiento de una compafiia. Se debe tener en cuenta que un
activo intangible es aquel recurso que posee una empresa gque no tiene sustancia fisica y es capaz
de generar beneficios econdmicos. Por tanto, es necesario que se realicen evaluaciones sobre la
gestion estratégica organizacional de las empresas mediante las cuales se pueda potencializar la
innovacion e identificar los alcances o errores que se estan cometiendo en su gestion.

En este sentido, la presente investigacion analiza la gestion de innovacion tecnolégica y
su impacto en la competitividad como elemento clave en la gestion estratégica orientada a la
expansion de mercados y el posicionamiento de la compafiia Apple. Apple es una compafia
tecnoldgica estadounidense fundada en 1976, con gran reconocimiento a nivel mundial y con una
alta valoracion en el mercado.

Para cumplir con el objetivo propuesto, se desarrollé6 una metodologia de corte cualitativo
y se utilizdé como estrategia para la recoleccién de informacion la revision documental, asi se
revisaron diversas investigaciones que se han desarrollado sobre Apple, documentos de autoria
Apple obtenido de su sitio Web oficial y locuciones del CEO actual de la compafiia Tim Cook
quien se encuentra al frente de esta desde el 2011.

Por otra parte, respecto a los resultados de la investigacion que se dividen en cuatro
capitulos, tres correspondientes a cada uno de los objetivos y el Gltimo de conclusiones y
recomendaciones. En el primer capitulo, gestion estratégica, elementos de gestion e innovacién
tecnoldgica, se realiza un recorrido por diversos autores desde los cuales se identifican aspectos
fundamentales de la gestidn estratégica, la gestion de la innovacion y la gestion tecnologica,
estableciendo algunas semejanzas, diferencias y las formas en que se relacionan entre si, de igual
manera, se presentan lo diferentes modelos que existen para la gestion de la innovacion y
tecnoldgica. En el segundo capitulo, Modelo de Gestion Estratégica de la Compariia Apple, se
analizan las diversas estrategias que utiliza la compafiia Apple para su gestion, haciendo énfasis
en las estrategias de diversificacion, diferenciacion e integracidn, asi mismo, se presentan
indicadores que utiliza la compafiia para realizar mediciones correspondientes a activos

intangibles.
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En el tercer capitulo, La Expansion De Mercados Y Posicionamiento, se muestra la
incidencia del modelo estratégico de gestion de Apple en sus resultados de crecimiento, haciendo
énfasis en los procesos de expansion y posicionamiento. Por Gltimo, en el capitulo de
conclusiones y recomendaciones, se exponen los resultados obtenidos en la investigacion, y se
subraya la importancia de la gestion de los activos intangibles para Apple, especificamente, de la
innovacion, la tecnologia y la marca como elementos diferenciadores que le generan ventaja
competitiva frente a otras empresas tecnoldgicas, ademas se dan un conjunto de sugerencias para

la compafiia relacionadas con su estrategia de posicionamiento en mercados extranjeros y el uso

del Balanced Scorecard.
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Metodologia

El objetivo de esta investigacion fue analizar la gestion de innovacion tecnoldgica y su
impacto a la competitividad como elemento clave en la gestion estratégica orientada a la
expansion de mercados y el posicionamiento de la compafiia Apple.

En concordancia con lo planteado hasta el momento, el proyecto de investigacion se
elaborara con una metodologia de enfoque descriptivo ya que busca especificar las diferentes
perspectivas y caracteristicas que tiene la compafiia, por lo tanto, La investigacion descriptiva es
un tipo de investigacion que se encarga de describir la poblacién, situacion o fenémeno alrededor
del cual se centra su estudio. Procura brindar informacién acerca del qué, como, cuando y donde,
relativo al problema de investigacion; Ademas, obtiene informacion del fenémeno o situacién
que se desea estudiar, utilizando técnicas como la observacion y la encuesta, entre otras (Mejia,
2020).

A continuacion, describiremos en el proyecto las técnicas que se realizaron para que la
informacion descrita sea veridica; por lo tanto, el proyecto conto con tres etapas: recoleccion de
informacion, revision documental y analisis de la informacion.

Para la recoleccion de informacion se realizé una busqueda de fuentes primarias como
articulos, tesis de grado, revistas, libros y otros documentos en bases de datos publicas e
institucionales, siendo esta la base para la construccion, comprension e interpretacion a realizar
(Orellana & Sanchez, 2006), de igual manera, se reviso fuentes secundarias que proporcionen
informacion sobre la compafia Apple como el portal Newsroom de Apple que proporciona datos
veridicos y relevantes sobre la empresa y sus diferentes aportes a nivel tecnoldgico, social y
educativo.

Posterior a la recoleccion de informacion, se hizo una clasificacion relevante de los datos
para este trabajo, para continuar con una revision documental, la cual permita identificar los
elementos claves a nivel tedrico que fundamenten el analisis a realizo. Es importante resaltar que
la revision documental es una herramienta que ayuda en la construccién de conocimiento y
amplia los constructos hipotéticos para la interpretacion desde la disciplina estudiada (Gomez,
Carranza, & Ramos, 2016). Asimismo, la revision documental permitira tener un horizonte de
accionar guiado por otros documentos que se encuentren relacionados en mayor o menor medida

con el tema a tratar.
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De igual manera, se organizo la informacién por grupos que respondan a las categorias de
gestion estratégica organizacional e innovacion y competitividad, para realizar una relacion y
aplicacion a la compafiia Apple, a partir de la informacidn recolectada sobre esta compafiia; que,
se encuentre en sintonia con el objetivo principal de este proyecto. Esto permitié una
sistematizacion de la informacién por tematicas acordes al analisis que se propone realizar con
este proyecto, conociendo a su vez, el alcance aplicativo del mismo.

Por otra parte, a partir de la informacion recolectada y revisada se procedio a realizar un
analisis que se encuentre orientado en dos lineas: interpretacion tedrica a partir de la
documentacion revisada para su aplicacion enfocada en la gestion de la innovacién tecnoldgica,
y su impacto en la competitividad en relacion con la gestion estratégica organizacional en la
compafiia Apple. Por lo tanto, este proyecto de investigacion tiene un componente tedrico fuerte,
ya que no se realizara investigacion de campo, sino una investigacion documental de los diversos
modelos de medicion de intangibles y gestion estratégica.

Luego se plante6 cual fue el fendmeno que se pretende caracterizar, de esa manera se
procedid a describir como el fendmeno de la innovacion aporta en la gestion estratégica de una
compafiia; si lo que se quiere llamar innovacién no reporta un verdadero valor a alguien,
entonces no debe ser llamado innovacién. La innovacion tiene en si misma el mérito de crear
valor y empujar a las sociedades hacia adelante a través del crecimiento y bienestar que este
valor produce (Gonzélez, 2014). De esta manera la innovacion debe ser indispensable para una
compafiia que desea crecer y generar valor, por consiguiente, innovar resulta ser efectivo para el
ambito econdémico.

El presente trabajo se enfocd en el modelo de evaluacion respecto a la innovacion y el
desarrollo porque aporta elementos claves para la medicion que se desea desarrollar en esta
investigacion.

Finalmente, se aplico este modelo de evaluacion de Apple, ya que permitio evaluar su
gestion, mediante indicadores financieros que permite presentar informes trimestrales a sus
accionistas, informes que son publicos y que se pueden encontrar en la pagina oficial de la
compafiia, estos informes consideran indicadores de: ingresos estimados, margen bruto, gastos
operativos, otros ingresos/gastos de la compafiia, tasas impositivas y planes de retorno sobre el

capital.
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A partir de las cuatro perspectivas que propone el Balanced Scorecard: Perspectiva
financiera, perspectiva del cliente, perspectiva del proceso interno y perspectiva de la innovacion
y la mejora, Apple enfatizd en cinco categorias teniendo en cuenta su mision, vision y

necesidades especificas, y las priorizé en el siguiente orden:

1. Satisfaccion del cliente.

2. Competencias bésicas.

3. compromiso y alineacion de los empleados.
4. Cuota de mercado.

5. Valor para el accionista.
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Capitulo I. Elementos De La Gestion E Innovacion Tecnoldgicos Orientados Hacia La
Gestion Estratégica De La Compafiia Apple

En la actualidad, la gestion e innovacion tecnoldgica juegan un papel importante para las
organizaciones ya que, para enfrentar los cambios que se efectlian en este nuevo mundo de
globalizacidn, exige tener estrategias planteadas para obtener ventaja competitiva,
posicionamiento en el mercado y un buen desarrollo en sus procesos de distribucion y
produccion.

Para mantenerse en el mercado, las empresas deben desarrollar o mejorar sus ventajas
competitivas permanentemente. Por muchos afios, las fuentes de estas ventajas han sido precio,
tiempo de entrega, calidad, productividad, servicio, fusiones, adquisiciones y mas adelante
disefio de la organizacion (Solis & Palomo, 2011). Por tal motivo es necesario implementar una
efectiva gestion e innovacion tecnoldgica orientada hacia una gestion estratégica; debido a que
con este proceso la organizacion puede evaluar, plantear y definir objetivos que lleven al
cumplimiento de las metas propuestas. Con relacion a lo anterior Ortiz y Nagles (2013) plantean
que:

La concepcion de la tecnologia ha venido evolucionando, tanto asi que ha dejado
atras su percepcion instrumentalista y subordinada respecto a la ciencia; actualmente es
considerada una disciplina que se relaciona directamente con la economia, el mercado, las
formas de vida, la cultura y el arte; en general, se puede considerar como de naturaleza
global. Sin embargo, su principal contexto son las organizaciones, las cuales funcionan
acorde con su ambiente de actuacién y es en ellas, donde mas se aplica, se genera y se
evidencia (p. 31).

Es asi como se puede evidenciar que la gestion estratégica, la tecnologia y la innovacion
hacen parte esencial de una organizacion; con el proposito de dar cumplimiento a las metas
propuestas, detectar oportunidades, identificar posibles amenazas y crear nuevas ideas que
aporten a la compafiia; de esta manera adaptarse a los cambios que se generen y asi mismo tener
una ventaja competitiva frente a otras organizaciones.

Gestion Estratégica
Es un proceso que establece objetivos y estrategias, evalta a los competidores y replantea

habilidades continuamente; este proceso se realiza de forma sistematica o0 emergente que permite
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a la organizacién identificar y describir las estrategias con el propdsito de llevar a la compafiia a
mejorar y sobresalir frente a otras organizaciones.

Para Prieto (2012) la gestion estratégica organizacional (GEO)

sirve como herramienta bésica para el diagnostico empresarial porque facilita la
identificacion, formulacion y evaluacion de alternativas estratégicas satisfactorias a las
crisis inscritas en el contexto de la actividad econdémica propia de cada compafiia. De este
modo se obtiene un mejor aprovechamiento de los recursos disponibles en su unidad

productora de bienes y servicios (p. 8).

En este sentido, cuando una compariia asume el ejercicio de gestidn de tecnologia, no
importa cual sea su estrategia, podra apostarle de manera mas segura a objetivos ambiciosos,
como la ampliacion de sus mercados, una mayor oferta de productos y/o servicios, actividades de
innovacion mas sofisticadas, menores costos o0 una mayor diferenciacion (Ortiz & Nagles, 2013).
Gonzéles y Martinez (2014) afirman que:

El cambio tecnoldgico se ha convertido en el motor principal del desarrollo
econdmico y la base para afrontar los retos de la competencia internacional. Su
importancia ha sido reconocida desde hace varias décadas y se ha afianzado ain mas con
la emergente “sociedad del conocimiento”, en la cual la dindmica del crecimiento se
encuentra determinada por la capacidad que tengan los diferentes actores para interactuar
y consolidar redes de aprendizaje que fortalezcan la capacidad cientifico-tecnoldgica
nacional e incrementen la productividad y competitividad de las organizaciones
industriales a través del desarrollo continuo de innovaciones, tanto en los procesos y en
los productos como en los métodos mismos de gestion empresarial (p. 111).

Para que las compafiias puedan alcanzar ventajas competitivas y sostenibles es necesario
que sean dinamicas en sus planes estratégicos, para lograr crear conocimiento, transferirlo entre
los diferentes miembros de la organizacion, y estableciendo practicas que permitan la aplicacion
del conocimiento adquirido (Gonzélez & Martinez, 2014).

Del mismo modo existe una estrecha relacion entre gestion y tecnologia ya que es una
combinacion de conocimiento de ciencia y administracion con el propdsito de proyectar,
desarrollar y poner en marcha soluciones tecnoldgicas que favorezcan al cumplimiento de metas

y objetivos propuestos por la compafiia.
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Gestion Tecnoldgica

Es el conjunto de estrategias y actividades que usan el factor tecnologia para crear,
mantener o mejorar las ventajas competitivas de la organizacion. Las empresas intensivas en
actividades de generacion de conocimiento, como la 1+D, crean su propio factor tecnoldgico,

mientras que las empresas muy orientadas a los mercados han de adquirir dicho factor.

Tecnologia

La tecnologia se define como “la ciencia que se aplica para dar soluciones a los
problemas que se presentan en la sociedad, en diferentes sectores y se utiliza para desarrollar
alternativas que puedan ayudar a que las personas lleguen a tener una mejor vida en todo tipo de
aspectos” (Universidad Viu, 2017, parrafo, 3).

En relacion con lo anterior, Ochoa, Valdés y Quevedo (2007) afirman que “la tecnologia
es el conjunto de conocimientos cientificos y empiricos, habilidades, experiencias y organizacion
requeridos para producir, distribuir, comercializar y utilizar bienes y servicios. Incluye tanto
conocimientos tedricos como practicos, medios fisicos, know how, métodos y procedimientos
productivos, gerenciales y organizativos, entre otros, asi como la identificacion y asimilacion de
éxitos y fracasos anteriores, la capacidad y destrezas de los recursos humanos, etcétera”. (p. 3)

La tecnologia es una ciencia que da solucion a las dificultades que se presentan en una
compafiia en sus diferentes secciones con el fin de fomentar nuevas ideas que puedan dar un
buen funcionamiento y resultado para la empresa.

Montes (2018) ademas plantea que “la gestion de la innovacidn tecnologica, es la
Organizacion y direccion de los recursos tanto humanos como econémicos y materiales. Para
lograr optimizar la creacidn de nuevos conocimientos, la generacion de ideas. Y por supuesto
también llegar a la aplicacion de esas ideas en la solucion de los problemas” (s.p.).

Por consiguiente, es importante nombrar algunos modelos de gestion e innovacion
tecnoldgica que son trascendentales para tener en cuenta al momento de implantar una gestién de
innovacion tecnoldgica en la organizacion.

Modelos de Gestion e Innovacion Tecnologica
Segun Bellido (2012) se citan los siguientes modelos de gestion y herramientas de

innovacion que son relevantes para tener en cuenta dentro de la organizacion:
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Modelos de Gestion Tecnoldgica de Acuerdo a su Naturaleza.

En relacién a su naturaleza la gestion tecnologica podemos encontrar de dos tipos:
Gestion Tecnoldgica cerrada o closed innovation. Gestion Tecnoldgica abierta u open
innovation.

La diferencia radica en que en el modelo cerrado la tecnologia emerge y se implementa
internamente en la organizacion sin que agentes externos puedan contribuir, mientras que en el
modelo abierto la tecnologia se beneficia de la colaboracién con clientes, proveedores y otros
agentes externos con los que colabora la organizacion. EI modelo abierto de Gestion Tecnoldgica
u open innovacion no debe confundirse con el término open source que no permitiria la

explotacion tecnoldgica exclusiva por parte de la organizacion.

Modelos de Gestion Tecnoldgica de Acuerdo al Tipo de Negocio.

Gestion Tecnoldgica por Conocimiento. Las empresas basadas en el conocimiento o
knowledge-based business son generadoras de su propia tecnologia y por lo tanto el principal
activo es la tecnologia.

Este activo dentro de la organizacion se encuentra protegido como: Secreto industrial,
que corresponderia al know-how de la organizacion; Modelos de utilidad, que corresponderia al
equipamiento; y/o Los titulos de patente, que corresponderian al producto, proceso o aplicacion.
Cuando el principal activo de una empresa es la tecnologia, las actividades empresariales se
orientan hacia desarrollar, proteger, validar, explotar y vender la tecnologia propietaria, asi
funcionan por ejemplo las empresas que trabajan en los sectores de biotecnologia, software,
electrénica o nanotecnologia.

Gestion Tecnoldgica por Posicién de Mercado. Para las empresas enfocadas en ganar
y/o mantener cuota de mercado o market share-driven business la tecnologia se pone al servicio
de las actividades empresariales, como por ejemplo la logistica, las operaciones, el marketing o
la atencidn al cliente, es decir son usuarios de tecnologia y no desarrolladores de la misma. En
este tipo de empresas es importante mantener una vigilancia continua tecnolégica, de la que

hablaremos maés tarde, para evitar quedar obsoletos.

Modelos de Gestion Tecnoldgico de Acuerdo a la Organizacion.
Gestion tecnoldgica orientada a personas. EI modelo de gestidn tecnoldgica orientada a

personas (0 Human Resource Management Technology) se dirige a maximizar su rendimiento
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como capital intelectual, la tecnologia pues debe de favorecer la motivacion, la inter-relacion, la
creatividad y la identificacion con la organizacion, a la vez que fomentar el rigor y la
profesionalidad en el desempefio de las tareas. En este contexto, la tecnologia se integra en la
vida profesional del individuo y debe de servir tanto para su 6ptimo desempefio como para su
control.

Gestion Tecnoldgica Orientada a Procesos. EI modelo de gestion tecnoldgica orientada
a procesos (0 Process Management Technology) se dirige a obtener la méaxima eficiencia posible
de los mismos. En este sentido, la gestion tecnoldgica debe encaminarse a ofrecer la mejor
solucion posible al consumo de materias primas, energia y tiempo (de realizacion y flujos) en los
procesos dentro del contexto organizativo y de sus recursos econémicos y humanos. La
disciplina de la ingenieria y en concreto de la ingenieria de la organizacién industrial desarrolla
todos estos aspectos.

Lo anterior es con el fin de que se tengan en cuenta los modelos de gestién e innovacion
tecnoldgica y saber qué modelo se debe implementar para el benéfico de la organizacion al
momento de efectuar una gestidn estratégica poder definirla, desarrollarla y concretarla a corto o

largo plazo; teniendo en cuenta la orientacion, su naturaleza y el tipo de negocio.

Elementos de Gestidn e Innovacion Tecnoldgica

De la misma manera podemos mencionar los nueve elementos de gestion e innovacién
tecnologica por Solis y Palomo (2011), los cuales son:

Estrategia en Tecnologia. Evaluacion, Prospectiva, seleccién de tecnologias clave,
Politicas y objetivos tecnoldgicos, Planeacién de la tecnologia.

Liderazgo en Tecnologia. Cultura tecnoldgica, Crecimiento adecuado y enfoque a la
creacion de valor, Enfoque a nuevas oportunidades de negocio, tecnologias con responsabilidad
social.

Innovacién. Innovaciones tecnoldgicas, clientes y sus oportunidades de mercado,
productos y servicios, soporte de proveedores, competidores.

Outsourcing. Enlaces internos y externos, alianzas estratégicas, desarrollo de
proveedores. Portafolio de proyectos en Tecnologia.

Portafolio de Proyectos Tecnoldgicos. Desarrollo de tecnologia, asimilacion de
tecnologia y transferencia de tecnologia.
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Patrimonio Tecnoldgico. Capital intelectual, Identificacion de tecnologias en la
compafiia, Infraestructura tecnoldgica.

Recursos Humanos. Entrenamiento de expertos y competencias tecnoldgicas,
comunidad tecnoldgica, vinculadores, Sistema de recursos humanos.

Resultados. Evaluacion de resultados tecnoldgicos, de innovacion tecnolégica, creacién
de valor, contribucion al patrimonio tecnoldgico.

Proceso de Auditoria en Tecnologia. Seguimiento de la posicion tecnoldgica,
evaluacion del proceso tecnoldgico.

La implementacion de los elementos de gestion e innovacion tecnolégica mencionados
anteriormente aportara un valor estratégico al momento de ser desarrollados en la organizacion
ya que se inicia desde una evaluacion, para definir como se encuentra la compafiia; y con cada
uno de los elementos se busca identificarlos, plantearlos y definirlos para asi obtener beneficios y
cumplimento de metas propuestas de igual manera ser competitivos.

Herramientas De La Gestion Tecnologica

Bellido (2012) también cita las herramientas de gestidn tecnologica

Herramientas de evaluacion tecnoldgica.

1. Anélisis de mercado

2. Vigilancia tecnologica

3. Inteligencia competitiva

4. Prospectiva tecnoldgica

5. Benchmarking

6. Valoracion financiera

Herramientas de Planificacion Estratégica de la Tecnoldgica.

1. Roadmapping tecnoldgico

2. Matrices de decision

3. Anadlisis de portfolio

Herramientas de Implementacion Tecnolégica.

1. Auditorias Tecnoldgicas

2. Certificacion

3. Ingenieria y reingenieria

4. Gestion de proyectos y redes
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Por otra parte, se puede relacionar la innovacion con la gestion tecnoldgica puesto que es
un elemento clave la organizar y dirigir el patrimonio de una organizacion para la generacion de
nuevas ideas o perfeccionamiento de otras y la creacion de nuevos conocimientos que permitan
desarrollar y posteriormente plasmarlas en una realidad, todo esto debe de ir acompafiado de una
gestion estratégica donde se puedan ejecutar ideas de perfeccionamiento que puedan dar
soluciones y mejoramiento para la organizacion.

Innovacién

El manual de Oslo indica que es: “la introduccion de un nuevo, o significativamente
mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo método de comercializacion o
de un nuevo método organizativo, en las practicas internas de la empresa, la organizacion del
lugar de trabajo o las relaciones exteriores” (Manual de Oslo, Guia para la recogida e
interpretacion de datos sobre innovacion, 2005, p. 56)

De igual forma la innovacion implica que se presenten nuevas tecnologias, productos o
précticas en una empresa, convirtiéndose en un elemento importante en el desarrollo y
crecimiento de una empresa, lo que finalmente, genera ventajas competitivas (Meller, 2019).

Para entender la innovacion debemos definir como el conjunto de procesos que agregan
valor a la empresa. Mas que un producto nuevo, la innovacion puede estar detras de las nuevas
tecnologias, nuevos procesos operacionales, nuevas practicas mercadoldgicas, pequefios
cambios, incrementos, adaptaciones, en fin, novedades que de una forma u otra generen esta
«valor» para quién las puso en practica. Pero este valor debe traducirse en ganancia para la
empresa (Godoy, 2010, parrafo 10).

Segun un articulo de Michael P. Bigwood publicado en la revista Research-Technology
Management de Industrial Research “la tecnologia es el uso del conocimiento cientifico para
satisfacer una necesidad”, esta definicion describe certeramente el concepto de tecnologia como
un puente que une la ciencia y los mercados. La tecnologia se apalanca pues en la investigacion,
ya sea experimental o no, para desarrollar nuevos productos, bienes y servicios. (Bellido, 2012,
p. 4)

Por tal motivo es importante la relacion de una gestion e innovacién tecnologica
orientada hacia una gestion estratégica; con el proposito de generar nuevas ideas basandose en
tecnologias y conocimientos; los cuales se puede desarrollar e implementar con el fin de llevar a

la organizacion al éxito.
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Gestion de la Innovacion

Se puede definir la gestion de la innovacion como la capacidad que tiene una
organizacion para identificar sus debilidades y amenazas, optimizar sus fortalezas y
oportunidades, con el objetivo de aplicar un enfoque sistematico de procesos que generen
condiciones controladas para crear valor y permitan adaptarse eficazmente, a cualquier tipo de
condicion que pueda presentarse en el entorno.

Gestion relacionada con la innovacion. La gestion de la innovacion puede incluir el
establecimiento de una vision, una estrategia, una politica, unos objetivos de innovacién, y unas
estructuras organizativas y de procesos de innovacion, para lograr estos objetivos mediante la
planificacion, el apoyo y la realizacion de actividades, la evaluacién del desempefio y la mejora.

Finalmente se puede concluir que es indispensable para toda organizacion contar con una
gestion de innovacion tecnolégica para hacer frente a este mundo globalizado; teniendo
conocimiento de cada elemento y modelo que hace parte de esta; debido a que cada uno de estos
es de suma importancia en los procesos de produccion y comercializacion que llevara a la
organizacion a un nivel competitivo ante otras.

Tanto la gestion tecnoldgica como la innovacion deben ser significativas puesto que se
logra tener ventaja competitiva que hace la diferencia en el mercado, las estrategias de negocio
se deben gestionar de manera rigurosa y eficiente para que pueda lograr que la organizacion

tenga un cumplimento de metas y objetivos propuestos.
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Capitulo I1. Modelo de Gestidn Estratégica de la Compafia Apple

Como se abordo en el capitulo anterior, en la actualidad, las empresas deben tener en
cuenta varios factores que tienen gran impacto en los niveles de competitividad de las mismas,
siendo clave la innovacion tecnoldgica. En este sentido, muchas organizaciones estan
enfocandose en la produccion de innovaciones y uso de tecnologias como herramientas que les
permitan estar en sintonia con la competitividad del mercado, asegurando su éxito. Entre las
diversas compafiias que han apostado a la innovacion tecnologica esta Apple, considerada
pionera en esta industria.

Apple es una compafiia estadounidense fundada el 1 de abril de 1976 por Steven Jobs y
Steven Wozniak; dedicada a la produccion, disefio y comercializacién de productos tecnolégicos.
Cuenta con una expansion de negociacion fuerte alrededor de todo el mundo, tiene sucursales a
través de portales digitales o virtuales y tiendas fisicas, distinguiéndose principalmente en el
sector de las comunicaciones y la tecnologia en el que mantiene un alto nivel de competitividad
gracias a sus procesos de innovacion tecnoldgica que la han llevado a tener una posicion
dominante en el mercado (Cangas & Navarro, 2013).

Esta compafiia ha disefiado una diversidad de productos entre ellos computadores, Ipods,
teléfonos, software como ilife, iwork y aplicaciones innovadoras, todo esto ha tenido gran
incidencia en el posicionamiento como marca, destacandose no sélo por ofrecer productos
innovadores en cada uno de sus lanzamientos, sino por la variedad de los mismos y su
compromiso estratégico: En sus mas de 40 afos de actividad, Apple siempre ha conseguido sus
objetivos y metas fijando una estrategia basada en la oferta de algo Unico, es decir, algo que sea
muy valorado por el cliente e inimitable para la competencia (Bruixola, 2017).

Lo anterior guardan relacion con la vision de la empresa que es:

mantener el liderazgo en el sector tecnoldgico, en concreto en el subsector de la telefonia
movil a partir de tres premisas basicas: profesionalidad, innovacion tecnologica constante y
fiabilidad. Todo ello acompafiado con la oferta de los productos y servicios a la mayor calidad
posible con el objetivo de mejorar la calidad de vida de los clientes y ser reconocidos como una
empresa dindmica y competitiva a la hora de brindar soluciones integras (Bruixola, 2017, p. 71).

Para cumplir dicha vision y alcanzar los resultados actuales, ha sido fundamental la
gestion estratégica que consiste (Sobre este concepto se profundizo en el marco tedrico), en una

serie de acciones y estrategias que emprende una organizacion para cumplir los objetivos y
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mantener la ventaja competitiva sobre otras empresas, asegurando el éxito (Robledo, 2007). En
general, los autores concuerdan que el proceso de gestidn estratégica debe contar con una fase de
diagnostico, una de formulacion de estrategias, una de implementacion y una de monitoreo
(Lana, 2008; Prieto, 2012), ademas se debe subrayar que no existe un Gnico modelo de gestién, y
serd a partir de las caracteristicas de la empresa y los objetivos que esta se plantea que debe
elegir un modelo u otro.

Para el caso especifico de Apple, en esta investigacion se pudo determinar que opta por
un modelo de gestidn de la innovacion tecnoldgica, este modelo comprende la creacion y
desarrollo de nuevas ideas que tienen como base actividades relacionadas con la tecnologia
(gallego, 2005). Este tipo de gestion es un hibrido entre la gestion tecnoldgica y la gestion de la
innovacion. Gallego (2005) afirma que la gestion tecnoldgica

tiene como objetivo manejar (gerencia) la variable tecnoldgica en la estrategia
global de la empresa, es el conjunto de actividades de gestion referentes a la
identificacion y obtencidn de tecnologia, la investigacion, el desarrollo y la adaptacion de
las nuevas tecnologias a la empresa y su explotacion en la produccion (pp.115-116).

Y define que “La innovacion se refiere no solamente al cambio tecnoldgico, sino que en
su extension se incluyen, también, la innovacion social y las generadas en los métodos de gestion
empresarial” (p.116). En esta linea de ideas, Robayo (2016) afirma la gestion de la innovacion
implica una cultura organizacional que conciba y entienda la innovacion como un proceso y no
s6lo como un resultado final, asi no se relaciona solo con creacion de productos sino también con
nuevos métodos y formas de hacer las cosas, de esta manera, se involucran procesos de I1+D, de
marketing propio, de distribucion de productos, entre otros, que abarcan todas las areas de la
empresa.

En funcion de lo anterior, Gallego (2005) afirma que la innovacion tecnoldgica incluye
“las actividades de comercializacion y la aceptacion de la innovacidn por parte del mercado; una
innovacion que no pase la prueba del mercado, no es innovacion: es invencion” (p.117).

Teniendo en cuenta esto, se puede identificar que Apple ha entendido la innovacion como
politica y filosofia de su empresa, asi se percibe como un proceso y no como el resultado de un
momento de inspiracion de unas cuentas personas, de este modo, ha implementado un conjunto

de estrategias en todos los niveles de organizacion: Nivel corporativo, nivel de negocios, niveles
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funcionales y operaciones como se puede apreciar en el grafico 1. que tiene como soporte una
gestion de la innovacion y la tecnologia.

El nivel central lo toma la estrategia corporativa que se apoya en una estrategia de
negocios, ésta a su vez se encuentra respaldada por las estrategias funcionales, relacionadas con
el enfoque que adopta un area funcional especifica de la compafiia para cumplir con la estrategia
de negocios y las estrategias operacionales que buscan la creacion de politicas y planes de
accion.

La estrategia corporativa se constituye por dos subestrategias: De diversificacion y de
integracién y la estrategia de negocios se configuraria a partir de una subestrategia de
diferenciacion; todas estas decisiones y acciones se encuentran encaminadas mediante una
direccidn estratégica de crecimiento y expansion. Asi, Apple es una empresa que desde un
principio se pactd metas para crecer en el mercado cada dia mas, meta que se ha cumplido
durante todos los afios en el que se ha visto evolucionando esta marca (Alemén & Villegas,
2012).

Graéfico 1. Resumen de estrategia de Apple

—
PC, iPod, iPhone, iPad

Estrategia de diversificacidn
FAELC RN, Concéntrica + Integracidn wertical Estrategia de

éQué productos o
negocios atenderé?

Corporativa crecimiento o
¢Co ir? " i i kachd expansidn
¢Como competirs Estrategia de Estrategia de diferenciacion

negocios
—

Desarmolle de producto

Estrategias funcionales il iy

(18D, diseno, fabricacion, ventas, etc.) Penstracién

Estrategias de operacion

Fuente: Aleméan y Villegas (2012). Apple inc., planeamiento estratégico basado en sus
recursos, capacidades y competencias centrales.
A continuacion, se van a revisar con detenimiento las estrategias Corporativa y de

negocios de Apple y sus respectivos enfoques:
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Estrategia Corporativa

Esta estrategia engloba los principales objetivos, metas, propoésitos, y grandes avances y
planes que la empresa se ha propuesto para seguir funcionando en el mercado globalizado, se
caracteriza por la diversificacion relacionada concéntrica y la integracién (aleman & Villegas,
2012).

La diversificacion consiste en que “la empresa afiade simultineamente nuevos productos
y nuevos mercados a los ya existentes. Este acceso a nuevas actividades, bien sea por
crecimiento interno o externo, hace que la empresa opere en entornos competitivos nuevos”
(Alemén & Villegas, 2012, p.28), y es concéntrica en tanto que estos nuevos productos o
mercados que adquiere se encuentran relacionados entre si:

Las relaciones de las operaciones y actividades compartidas son altas, y las relaciones
corporativas intensas, todos los productos lanzados son nuevos productos, pero relacionados
(utilizan el mismo sistema operativo, el App Store, el iTunes y hasta la misma forma de
distribucién) (Aleman y Villegas, 2012, p.29).

Ademas, Apple ha extendido sus alianzas estratégicas con otros negocios, proveedores,
fabricantes y distribuidores del mismo campo que han fortalecido sus productos logrando mayor
satisfaccion del consumidor. Asi, la compafiia busca constantemente su crecimiento y expansion
evitando quedarse con un solo producto y generando diversos dispositivos, aplicaciones y
servicios innovadores que han ampliado su catalogo.

Por su parte, la subestrategia de integracion busca que la empresa abarque todo el proceso
de la produccién de un producto, esto implica el disefio de programas, procesadores, sistemas
operativos, el disefio personalizado de aplicaciones, la fabricacion de computadores, impresoras
y celulares y demas complementos (Aleman & Villegas, 2012), eliminando la necesidad de
contar con agentes externos; para Castro (2016) esta integracion vertical es la que le proporciona
a Apple control sobre toda la experiencia del usuario creando mayor fidelizacion del cliente, lo
que termina por constituir una ventaja competitiva.

A partir del uso de la tecnologia propia y mas avanzada, Apple consigue una mejor
calidad en la produccion y el disefio de sus productos, de este modo, se obtiene exclusividad y
homogeneidad en la creacion de los mismos, de modo que los dispositivos posean funciones,
disefios y materiales similares que se complementen entre si. Por tanto, cuando un cliente compra

un producto Apple y queda satisfecho, tendra la sensacion de querer adquirir otro. Para ello, es
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imprescindible la seleccion de las cadenas de distribucion y las operadoras que sepan vender los
productos.

Todo producto de Apple surge de la misma filosofia y ésta debe reflejarse en cada
lugar de venta y servicios postventa. Por ello, uno de los aspectos mas concluyentes de la
diferenciacién de Apple es su propia filosofia: pionera, distintiva, innovadora y
responsable (Bruixola, 2017, p.74).

Estrategia de Negocios

En el nivel de negocios, Apple emplea una estrategia de diferenciacion que “requiere la
incorporacion en el producto o servicio de caracteristicas tangibles o intangibles que el cliente
perciba como diferentes y que justifiquen un mayor precio por el valor que generan” (Ospina &
Velasquez, p.8); asi, Apple maneja una filosofia y metodologia de trabajo que busca
constantemente mostrar que ofrece productos exclusivos y de calidad, para lograr ello, la
organizacion apuesta por la innovacion y una estrategia de Marketing que Castro (2016) define
desde un modelo de Marketing Experiencial.

Diversos autores (Castro, 2016; Aleman &Villegas, 2012; Bruixola,2017; Cangas &
Navarro, 2013) afirman que la principal apuesta de Apple en su estrategia de diferenciacion es la
innovacion, que ademas termina por constituirse en su mayor ventaja competitiva, de este modo,
la empresa constantemente le apuesta a la generacion de productos originales y creativos
realizando grandes inversiones I+D+i.

Esta apuesta por la innovacion se puede apreciar precisamente con la creacion del Apple
del Newton MessagePad en 1993, un dispositivo del tipo PDA (asistente personal digital), que
fue de los primeros con capacidad de reconocimiento de escritura; sin embargo, no tuvo una
buena acogida en el mercado debido a sus pobres condiciones técnicas, pocas aplicaciones y falta
de solucion de problemas. Ante esta situacién Apple intensifico las actividades de 1&D, la
innovacion en el disefio y una gran estrategia de marketing (Aleman & Villegas, 2012) creando
mejores aplicaciones y dispositivos para sus clientes.

Asi, Apple desde su fundacion se ha centrado en generar los mejores productos, con la
innovacion necesaria para que el cliente se sienta a gusto con la inversion realizada, de esta
manera, Andrew Hertzfeld uno de los desarrolladores de la primera MAC afirma que el objetivo
de la empresa “nunca fue el de superar a la competencia o ganar mucho dinero, sino el de

fabricar el mejor producto posible, o incluso uno todavia mejor” (Citado por Castro, 2016, p.21).
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de esta manera, desde sus inicios la compafiia se enfoco en la innovacion, siendo una estrategia
que ha funcionado ya que Apple es actualmente una marca reconocida por muchos
consumidores.

Respecto a la innovacion, es necesario destacar que el capital humano de la compafiia ha
jugado un papel fundamental, pues son los conocimientos del mismo los que han permitido la
creacion de nuevos productos. El personal de la empresa es seleccionado cuidadosamente
buscando contar con los mejores disefiadores, programadores e ingenieros que sean curiosos,
dedicados y con alta capacidad de creacion.

Ahora bien, en funcion del marketing, Castro (2016) afirma que Apple utiliza una
estrategia de marketing experiencial distanciandose del Marketing tradicional, de esta manera
mas que listar las caracteristicas del producto y sus beneficios, utiliza un enfoque en el que es
primordial la vivencia que ofrecen al consumidor antes de la compra del producto Yy durante su
consumo.

Asi, Apple en su modelo del proceso de decision de compra, establece siete niveles por
los que pasa un consumidor “reconocimiento de la necesidad, busqueda de informacion,
evaluacion de alternativas antes de la compra, compra, consumo, evaluacion posterior al
consumo y descarte” (Castro, 2016, p.7), niveles en los que busca intervenir la estrategia de
marketing de la organizacion.

En esta linea de ideas, una de las principales herramientas que utiliza Apple en su
estrategia de marketing es la expectativa, asi para el lanzamiento de sus productos realiza
grandes presentaciones que, al estar cargadas del secretismo, mantienen a la prensa 'y a los
consumidores hablando y adivinando acerca del producto (Castro, 2017; Ospina & Velasquez,
2013).

Otro de los elementos importantes ha sido la implementacion de las Apple Store que
permiten una comunicacion directa con los clientes y buscan ser espacios amplios en los que el
consumidor pueda moverse libremente, probando y utilizando los distintos productos:
computadores, iPhone, iPod entre otros. Estas tiendas buscan generar toda una experiencia de
compra para el cliente en la que se sienta comodo y cercano a la compafiia (Castro, 2017). Por
otro lado, dentro de las tiendas han aplicado el programa “one to one” en el que ensefian a los
compradores a usar los dispositivos que adquieran, de esta manera, se aseguran que los clientes

se sientan satisfechos con la experiencia de consumo del producto.
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Ademas, Aleman y Villegas (2012) afirman que, dentro de las estrategias de marketing,

Apple tiene una estrategia de segmentacién de mercado:
La segmentacion de mercado es la division de un mercado total heterogéneo en

partes o segmentos, de manera homogénea. Esta estrategia consiste en definir el criterio,

o los criterios, para segmentar el mercado en un fraccionamiento que permita cumplir con

los objetivos de la empresa (pp.43-44)

De este modo, la empresa realiza un estudio de la poblacion teniendo en cuenta rango de
edades, factores geogréaficos, econdmicos y psicoldgicos mediante los cuales establece un perfil

de cliente, en la grafica 2 se puede ver los resultados de esta segmentacion.

Regidn Todos los paises
Tamano de |la Ciudad Poblaciones de 500.000 habitantes en adelante.
Urbana o Rural Urbana
Clima Todos los climas
Demogrdfia ]
Ingreso 40,000 USD en adelante.
Edad Mayores de 20
Sexo Masculino, Femenino
Ciclo Vital de la Familia Joven soltero o soltera, o casado sin hijos
Clase Social Alta. Media Alta
Educacion Universitaria, Postgrados, etc.
Ocupacion Estudiantes, Profesionales.
Origen Etnico Todos
psicogréfia
Personalidad Ambicioso, compulsivo.
Estilo de Vida Actividades(viajes); Intereses(Tecnologia); Opiniones(Liberales)
Valores Seguridad, Autorrealizacion, Sentido de Logro, Ser respetado.
PorComportamiente
Beneficios Deseados Calidad, Portabilidad, Capacidad.
Tasa de Uso Usuarios Habituales

Gréfico 2. Segmentacion del mercado de Apple

Fuente: Alemén y Villegas (2012). Apple inc., planeamiento estratégico basado en sus
recursos, capacidades y competencias centrales.

Las estrategias corporativas y de negocios le han permitido a Apple ser una marca
reconocida mundialmente, con una posicion dominante en el mercado, lo que le ha posibilitado

la fijacion de precios. Se debe resaltar, que la compafiia ha tenido como filosofia la innovacion,
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intentando ofrecer productos exclusivos, variados y de calidad con los cuales el cliente se sienta
satisfecho. De esta manera, Bruixola (2017) afirma:

En sus mas de 40 afios de actividad, Apple siempre se ha caracterizado por estar a
la vanguardia de los avances tecnolégicos y ofrecer aquellos productos y servicios mas
innovadores y de gran calidad, fiabilidad y seguridad en el mercado de la telefonia (p.73).
Respecto a los procesos de evaluacion que utiliza Apple para evaluar su gestion se tiene

que para los indicadores financieros presenta informes trimestrales a sus accionistas, informes
que son publicos y que se pueden encontrar en la pagina oficial de la compafiia, estos informes
consideran indicadores de: ingresos estimados, margen bruto, gastos operativos, otros
ingresos/gastos de la compafiia, tasas impositivas y planes de retorno sobre el capital.

Por otra parte, respecto a evaluaciones de desempefio que consideren otro tipo de
indicadores que permitan evaluar procesos de gestion, la compafiia es mas hermética, asi la
informacion méas completa sobre métodos de valoracion de la misma, fue expuesta por Kaplan y
Norton (2000) en su articulo “Putting the Balanced Scorecard to work™ en el que exponen las
experiencias con el uso del cuadro de mando integral de diferentes empresas, entre estas Apple.

Asi, informan que con el uso de este modelo la empresa buscaba obtener mediciones que
fueran mas alla del rendimiento del capital, el margen bruto y la participacion en el mercado.
Apple, a partir de las cuatro perspectivas que propone el Balanced Scorecard: Perspectiva
financiera, perspectiva del cliente, perspectiva del proceso interno y perspectiva de la innovacion
y la mejora, enfatiz6 en cinco categorias teniendo en cuenta su misién, vision y necesidades
especificas, y las priorizo en el siguiente orden:

1.Satisfaccion del cliente: Para el momento en el que se plantea este indicador como

principal, Apple apenas estaba introduciendo métricas al respecto ya que estaba centrada

en su tecnologias y productos. Para el afio 2020 Tim Cook actual CEO de la compafiia,
afirma que Apple no desea ser la empresa que mas vende sino la que tiene los mejores
productos y de eso da cuenta el nivel de satisfaccidn de sus clientes con respecto al

IPhone que es del 99%.

2.Competencias basicas: los ejecutivos de la empresa querian que los empleados se

centraran mucho en algunas competencias clave: por ejemplo, interfaces faciles de usar,

arquitecturas de software potentes y sistemas de distribucion eficaces
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3.Compromiso y alineacién de los empleados: Para esto los autores afirman que Apple

realiza encuestas a sus empleados para conocer cuanto conocian de la estrategia de la

empresa y la relacion de lo que hacian con la estrategia de la empresa. En esta linea de
ideas, se debe destacar las evaluaciones periodicas que Apple realiza a sus proveedores
gue buscan incluso que empleados indirectos tengan la misma filosofia de su empresa.
4.Cuota de mercado: Se busca alcanzar un umbral critico de participacién de mercado.
5.Valor para el accionista: La métrica del valor del accionista cuantifica el impacto de
las inversiones propuestas para el negocio y se organiza sobre una base funcional (ventas,
disefio de productos y fabricacion y operaciones mundiales)

Kaplan y Norton (2000) también planteaban que la evaluacién que hacia Apple mas que
impulsar cambios operativos, buscaba ajustar el desempefio corporativo. Y que cada medida de
estos indicadores se podria desglosar en forma horizontal y vertical para cada area funcional, lo
que permitiria tener un panorama amplio de la funcion y el desempefio de cada componente
respecto a la estrategia global de la empresa.

Por ultimo, frente a informacidn mas reciente sobre la medicion de la gestion de la
compafiia, se debe subrayar que las evaluaciones que realiza a sus proveedores se basan en el
cbdigo de conducta de responsabilidad que la misma empresa intenta aplicar, asi, si bien no
presenta informes de gestion especificamente de la compafiia, los informes de sus proveedores
permiten dilucidar los indicadores que Apple considera importantes medir, asi en el documento
Estandares de Responsabilidad y Cédigo de Conducta para Proveedores de Apple plantea que
“Unos sistemas de gestion solidos y el compromiso por parte de los directivos de la compaiiia
son elementos clave para el bienestar social y ambiental de la cadena de suministro.” (p.1, 2019)
y se establece los siguientes indicadores: Declaracion corporativa responsabilidad de la gestion,
historiales y documentacion, formacion y comunicacion, opiniones y participacion de los
trabajadores y proceso de accién correctiva. Indicadores que siguen teniendo como parte
fundamental el capital humano y la importancia de implementar planes de acciones con
indicadores para la medicion del cumplimiento del mismo, elementos que también son claves en

el Balanced Scorecard.
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Capitulo I11. Expansién De Mercados Y Posicionamiento De La Compariia Apple.

Toda organizacidn deberia tener una estrategia de expansion de mercado apropiada,
proyectada y concreta, pues es vital para que sea competitiva; ademas, es importante expandir
sus actividades, para que sus productos y servicios sean consumidos en diferentes lugares del
mundo, beneficiandose de nuevas oportunidades de negocio y del incremento de las ventas que
permiten el crecimiento de la compaiiia.

Asi, Guevara (2013) afirma que las marcas mas valiosas a nivel global son aquellas que:
han alcanzado un nivel de fidelidad entre sus consumidores o usuarios, han conseguido que sus
productos sean consumidos en paises y culturas muy diversas, han logrado ser globales estando
presentes en los mayores mercados del mundo y se han convertido en aspiraciones para sus
clientes.

Teniendo en cuenta lo anterior, en el caso especifico de Apple, se ha expandido a
distintos mercados desde su fundacion en 1971, en la actualidad se encuentra en Norte América,
paises asiaticos, Australia, Europa y Latinoamérica, y ha incrementado el nimero de ventas de
sus productos, asi como la variedad de los mismos (Aleman & Villegas, 2012). En esta linea de
ideas, se debe subrayar que en el informe Interbrand de 2019 Apple figuré como la mejor marca
global con un valor de USD $ 234.24B y un crecimiento aproximado de 9% (Interbrand, 2019),
asi mismo, para el afio 2020 Forbes catalog6 a Apple como la segunda empresa que mayor
crecimiento tuvo a pesar de la crisis del coronavirus (Forbes Staff, 2020). La revista destac6 que
en general las marcas mas valiosas a nivel mundial no presentaron pérdidas y crecieron ese afio,
esto implica que el posicionamiento de una marca juega un papel fundamental en el éxito
empresarial al incidir en: las decisiones de compra, la fidelizacion de los clientes y la obtencion
de beneficios futuros.

Asi, se tiene que Apple ha logrado posicionarse y expandir su mercado a distintos lugares
y con nuevos productos, gracias a sus estrategias que han posibilitado el reconocimiento de su
marca y el hallazgo de nuevos clientes. De esta manera, en este capitulo se analiza la incidencia
que han tenido las estrategias de diferenciacion, de integracion y diversificacion, (que se
expusieron en el capitulo anterior como fundamentales en su gestion estratégica) en su
posicionamiento y expansion.

En primer lugar, se debe tener en cuenta que cuando se habla de posicionamiento de una

empresa se hace referencia:
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a ocupar un lugar en la mente del consumidor, que en otras palabras implica que
el consumidor pueda reconocer las caracteristicas del producto, comparar y diferenciar
con los de la competencia, encontrando un elemento distinto, superior y Gnico en el
producto (Ayala, 2013, p.42).
lo anterior quiere decir que el posicionamiento es definido por los clientes, sin embargo,

son las acciones que desarrolla la empresa las que influyen en esa percepcion.

Martinez (2018) afirma que en general, en ambientes de alta competitividad las empresas
obtienen liderazgo a través de estrategias de costos o diferenciacion, Apple ha optado por esta
Gltima, enfocandose en la innovacion y el marketing experiencial, logrando con ello conectarse
con el cliente a la vez que le ofrece algo Unico y distintivo.

De hecho, nunca se habia fomentado la innovacién como hoy en dia, ya que todas las
empresas hablan de su importancia y necesidad para ser competitivas en el mercado actual
globalizado y tecnolégicamente fuerte. Apple siempre se ha caracterizado por ser una empresa
lider en tecnologia e innovadora; ofreciendo productos de Ultima generacion, exclusivos y de
facil uso para sus clientes; quienes los convierten en un estilo de vida, asi, sin importar su alto
valor en el mercado en comparacidn con otras marcas con sus mismos productos, sus clientes
tienen preferencia y lealtad a la marca, esta fidelizacion de sus consumidores ha fortalecido su
posicionamiento, lo que ha provocado menor elasticidad en sus precios (Guevara, 2013),
logrando la estabilidad en el mercado que le permitio para el afio 2020 aumentar su crecimiento a
pesar del contexto de pandemia.

Ciertamente la tecnologia y la innovacion son el fuerte de la compafiia, gracias a esto la
marca ha obtenido reconocimiento y ha logrado posicionarse en el mercado mundial, ya que es
valorada por un inmenso numero de consumidores que la encuentran atractiva “La idea central
del mensaje de Apple es simple: pagar directamente por la tecnologia es la mejor manera de
garantizar tu seguridad digital y cada nuevo peligro en linea es otra razon para invertir en el
estilo de vida de Apple” (Manjoo, 2018, parr. 10).

Asi, la compafiia cuenta con una cultura organizacional Unica, en la que se desarrollan
continuamente iniciativas creativas que dan como resultado productos y servicios efectivos que
responden a las necesidades de los clientes, de esta forma busca ganar reconocimiento de la

marca no solo por ser un producto que esta en auge sino también por su exclusividad, calidad,
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disefio y sencillez: Apple es sinénimo de simplicidad y minimalismo, es el slogan que ha
repetido la compafiia durante afos.

Por otra parte, la expansion de una empresa busca intensificar la actividad productiva de
la misma, y puede darse en tres niveles: en la penetracion de mercado, que consiste en lograr
maés ventas de los productos; en el desarrollo de mercados que se relaciona con la
internacionalizacion y en el desarrollo de productos (BBVA, s.f.). Las estrategias de Apple
mediante el marketing, la innovacion y la diversificacion apuntan a la expansion en estos tres
niveles.

Apple, ha desarrollado toda una estrategia de marketing que busca mostrarle al cliente
que lo que obtiene es algo Unico que no va a encontrar con otras marcas, de alli la importancia de
enfocarse en brindarles experiencias de intimidad a sus posibles clientes, en esta linea de ideas,
Guevara (2013) afirma que las estrategias de marketing facilitan la incorporacion de empresas
trasnacionales en nuevos mercados.

De este modo, la creacién de las Apple Store -que se analiz6 en el capitulo anterior-,
como una estrategia de marketing experiencial es fundamental, pues posibilita al cliente
independiente del lugar en el que se encuentre construir una relacién directa con la empresa.
Ademas, se debe tener en cuenta que el nimero de tiendas ha aumentado desde la fundacion de
primera en Estados Unidos en el afio 2006, contando en la actualidad con 458 en 16 paises: el
pais con mayor numero de tiendas es USA, con 265 tiendas (su principal mercado), seguido de
Reino Unido, Canada y Australia. Luego, estd China y Hong Kong, con 22 tiendas, pero con una
gran capacidad de compra, ya que es su segundo mercado en la venta de sus productos.

Apple también posee tiendas online en 39 paises, que le permite dar a conocer sus
productos y satisfacer a sus clientes. Estas tiendas comparten la misma estrategia de marketing
que las fisicas: buscan ser espacios sencillos, en el que se presenta y se encuentra la mayor
informacion posible del producto, enfocandose en el disefio para lograr que la experiencia del
cliente mientras esté en ella sea Unica, intima y confortable (Castro, 2016).

De esta manera, los canales de distribucién han sido importantes en la expansién de la
empresa, ya que de estos ha dependido que la marca llegue a cada rincén del mundo y sea
conocida y distribuida de la mejor forma, sin olvidar la filosofia de la empresa que va

impregnada en cada uno de los productos y servicios.
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La compafiia vende productos en todo el mundo a través de tiendas minoristas; tiendas
online; la fuerza de ventas directa y de terceros; operadores de redes de celulares; mayoristas;
minoristas, y revendedores de valor afiadido. Ademas, la compafiia vende accesorios y
aplicaciones compatibles con sus productos como: software de aplicacion, impresoras,
dispositivos de almacenamiento, altavoces, auriculares, accesorios y periféricos, a través de sus
tiendas en linea, y al por menor. La compafiia vende directamente a los consumidores, pequefias
y medianas empresas, a entidades educativas, gobierno y mercados creativos (Aleman &
Villegas, 2012, p. 13).

En una publicacidn realizada por la revista estadounidense Fast Company se afirma:
“Apple quedo en cuarta posicion el afio pasado, debido a la falta de lanzamientos realmente
importantes durante el 2016. Pero el 2017 fue diferente, tal vez el afio mas importante para la
manzana” (Parr. 1). E1 2017 fue el afio del iPhone X, el modelo méas novedoso desde el primer
iPhone; de los Airpods, los auriculares inalambricos pensados para el futuro después del jack de
audio; fue el afio de la realidad aumentada, de ARKit e incluso la tercera generacion del Apple
Watch ha tenido éxito, quitandole mercado a los relojeros suizos. Asi Apple mediante la
innovacion ha diversificado sus productos alcanzando nuevos mercados, y con ello
expandiéndose.

En funcion de lo anterior, se debe subrayar que para Puerto (2010) las condiciones
actuales del mercado y la busqueda constante de nuevos ingresos llevan a las empresas a
intensificar la explotacion de nuevas alternativas que les permitan crecer subsanando los efectos
de la competencia global. Poner en marcha estrategias de internacionalizacion como medio de
crecimiento toma sentido cuando la empresa produce excedentes, es decir, cuando se obtiene una
condicion tal que garantice con éxito la entrada de los mercados extranjeros y estabilidad en su
permanencia. Esto sucede con Apple, que antes de ingresar a nuevos mercados también tiene en
cuenta su estrategia de segmentacion de mercado mediante la cual establece un perfil del cliente,
esto sumado a las estrategias de marketing que han posicionado la marca, aseguran el éxito de la
empresa en la incursion de nuevos mercados.

La estrategia de diversificacion también ha jugado un papel fundamental en la expansién
de la empresa, pues como se Vvio en el capitulo anterior, con esta estrategia se busca tener
variedad de productos, asi con una gran cantidad de recursos que invierte Apple en 1+D, se tiene

que actualmente ofrece una amplia gama de productos:
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0 MacBook: computadores personales portatiles para usuarios basicos (pequefias

empresas y familias)

0 iPod: reproductor musical de archivos en formato digital.

0 iPad: tablets

0 iPhone: teléfonos celulares inteligentes

0 AppleTV Una familia de dispositivos que permiten recibir y traducir informacién

de aplicaciones Apple para ser visualizadas en un televisor digital inteligente (smart TV) o un

computador con sistema operativo tanto Apple como IBM.

0 iTunes: visualizacion y reproduccion de musica, video y contenidos digitales.
0 Safari: Navegador web

0 Icloud: sistema de almacenamiento en la nube

0 QuickTime: Un conjunto de bibliotecas y framework multimedia

0 Final Cut Pro: Un software de edicion de video

0 Aperture: Un software para editar, crear, catalogar y organizar fotografias de
manera totalmente profesional (Uriarte, 2020).

De esta forma, la compariia Apple logra complacer a los usuarios dando prioridad y
satisfaccion al tener a la mano tecnologias con las mejores caracteristicas, lo anterior también se
ve respaldado por la estrategia de integralidad vertical que ha buscado tener dominio de la
produccion total; asi, la compafiia desde sus inicios siempre busco imponer la diferencia en cada
uno de sus productos y servicios, disefiandolos y fabricandolos ellos mismos con el propdsito de
que sean de facil manejo y uso para sus consumidores, con servicios operativos propios:

Ademas de resultar Gtil a los usuarios, la homogeneidad del sistema operativo entre los
dispositivos Apple también hace que sean faciles de gestionar para el departamento de Tl. Como
todos los dispositivos distribuidos usan el mismo sistema operativo, se simplifica la asistencia
para el hardware y el software, el desarrollo de apps, la integracion, las actualizaciones de
seguridad, etc (Apple, 2019, p.2).

Finalmente, la compafiia Apple con sus estrategias debidamente estructuradas ha logrado
posicionarse en el mercado con cada uno de sus productos y llegar al éxito como una de las
mejores empresas de tecnologia, teniendo a sus consumidores familiarizados y leales a su marca.
Ademas, sigue incursionando en nuevos mercados con nuevos productos innovadores

funcionalmente, esto guarda relacién con un direccionamiento estratégico que busca
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constantemente el crecimiento y la expansion y que como se observo en el capitulo anterior es el
que orienta las diversas estrategias de la compafiia, estrategias que hasta ahora han dado buenos

resultados.
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Conclusiones Y Recomendaciones
Conclusiones

Diversas investigaciones revisadas como la de Ortiz y Nagles (2014), Gonzalo y
Martinez (2014) y Granados (2018), proponen la innovacion y la gestion de la tecnologia como
emblemas de la sociedad moderna en tanto son elementos fundamentales para el desarrollo
econdémico y para afrontar los retos de la competencia internacional. De esta manera, los activos
intangibles se convierten en protagonistas del siglo XXI, asi, en esta investigacion se reviso un
caso especifico, el de Apple, una empresa tecnolégica con una fuerte posicion en el mercado y se
determind como su gestion estratégica se ha ido enfocando en los Gltimos afios permitiéndole
alcanzar las ganancias con las que cuenta en la actualidad.

De esta manera, se planteé como primer objetivo, identificar elementos de la gestién
tecnologica y de la gestion de la innovacion, para ello se revisaron diversos documentos en los
que se encontrd que es imprescindible para una empresa optar por una gestion estratégica, ya que
esta sirve como herramienta basica para el diagndstico empresarial desde el cual se propongan
estrategias que permitan el cumplimiento de los objetivos de una compafiia, al tiempo que se
monitorean y verifican las estrategias para determinar su eficacia. Asi mismo, se determino que
los procesos de gestidn tecnoldgica corresponden al conjunto de estrategias y actividades que
usan el factor tecnologia para crear, mantener o mejorar las ventajas competitivas de la
organizacion, y los de innovacion corresponde a nuevas tecnologias, productos o practicas en
una empresa, que genera ventajas competitivas e implican toda una serie de acciones que van
mas alla del producto final que llega al consumidor. Ademas, se precisé que los modelos de
gestion e innovacion se pueden clasificar segun su naturaleza en modelos de gestion cerrados o
abiertos; segun el tipo de negocio en modelos de gestion tecnoldgica de conocimiento o por
posicion de mercado y segun la organizacion en orientados a personas u orientados a procesos.

Respecto al segundo objetivo, que busco determinar las estrategias de gestion de Apple,
se definid que esta compafiia utiliza un modelo de gestion hibrida entre la gestion tecnolégica y
gestion de la innovacion. Para lograr la implementacidn de estas estrategias con efectividad y
eficiencia, la empresa desarroll subestrategias en cuatro niveles: Corporativo, de negocios,

funcionales y operacionales, que se relacionaban entre si.
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En funcion de lo anterior, Apple emprende planes relacionados con: diferenciacion,
enfocado sobre todo en un marketing experiencial, en el que se hizo énfasis en intentar brindarle
toda una experiencia en la compra y el uso de los productos de Apple al consumidor; con una
busqueda de integracion de tal manera que los productos se relacionaban entre si y se contara con
software y hardware propios y con mayor control de la cadena de suministros; con
diversificacion intentando ofrecer al consumidor muchas posibilidades en los productos
ofrecidos y con grandes cantidades de recursos dirigidos a la investigacion y el desarrollo de
nuevos productos servicios.

Para el tercer objetivo, que analiz6 la incidencia de las estrategias de Apple en su
posicionamiento en el mercado, se encontrd que Apple ha conseguido posicionarse en el
mercado, esto significa que tiene una percepcion favorable por parte de los clientes que lo eligen
por encima de otros productos a pesar de sus costos, y se relaciona directamente con la imagen
favorable de la marca, imagen construida gracias a sus estrategias de marketing e innovacion que
Ilevan a pensar al cliente que lo que obtiene es algo Unico y novedoso. Ademas, su expansion en
el mercado también se ha visto favorecida por la incursiéon de nuevos mercados mediante una
estrategia de segmentacion.

En la revision realizada, se encontré que como método de valoracion Apple utiliza el
Balanced Scorecard, siendo su prioridad la satisfaccion de los clientes. Los resultados obtenidos
por la empresa, muestra que esta ha sido una apuesta acertada en tanto la fidelizacion de los
clientes lo que le ha permitido seguir creciendo financieramente.

Por otra parte, al comparar el modelo de gestion de innovacion tecnolégica que tiene
Apple con los diferentes modelos de gestion e innovacion que se expusieron en el primer
objetivo. Se deduce que de acuerdo a su naturaleza Apple maneja un modelo de gestidn abierta u
open innovation, de esta manera, adquiere software desarrollados por otras empresas, tiene
distintos proveedores alrededor del mundo y desarrolladores de aplicaciones independientes que
se vinculan a la tienda de aplicaciones de Apple, la App Store, pero que tienen control total sobre
dichas aplicaciones.

Segun el tipo de negocio, se puede clasificar como un modelo de gestion tecnoldgica por
conocimiento o Knowledge-based bussiness, ya que es generadora de su propia tecnologia y este
es su principal producto, asi crea y desarrolla sus propios hardware y software que comercializa,

productos que protege mediante secretos industriales, patentes y modelos de utilidad. De acuerdo
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a la organizacién, Apple tiene una de gestion orientada a las personas, en tanto busca maximizar
su rendimiento como capital intellectual, asi para Apple es fundamental obtener los empleados
mas capacitados en sus areas y que apunten a desarrollar nuevos productos y servicios, es decir,
que sean innovadores y creativos.

Por ultimo, esta investigacion permitié determinar que la innovacion ha jugado un papel
fundamental en el posicionamiento de la marca de Apple, que ha buscado constantemente ofrecer
la mayor calidad y gama de productos a sus usuarios, de esta manera, es un caso perfecto para
mostrar la importancia de darle lugar a los activos intangibles y su medicion.

Recomendaciones

1.La estrategia de innovacion ha sido fundamental para la expansién de Apple, desde alli

que se recomienda a la empresa seguir educando y contratando al talento humano que

garantice que sus procesos de innovacion no se detengan, pues, en los ultimos afios con el
cambio de CEO, si bien la empresa ha logrado mantenerse en el mercado como un
referente, los procesos de innovacion desarrollados por la misma han disminuido y cada
vez es mas frecuente las compras de App desarrolladas por agentes externos a la

compafia (BBC, 24 de febrero de 2021).

2.Replantear su estrategia de expansion de mercados sobre todo en el mercado chino,

mercado que no ha logrado concretar. De esta manera, se tiene que Apple ha logrado la

fidelizacion de sus clientes mediante su estrategia de marketing, sin embargo, esta no ha
sido la adecuada para la obtencion de nuevos clientes en China, de alli que sea necesario
reconfigurar su estrategia de segmentacion de mercado en estas zonas para ajustarse al
perfil del cliente asiatico.

3.Incluir en su cuadro de mando Integral categorias especificas para las diferentes

estrategias que maneja, de tal manera que se presente mayor claridad entre todos los

planes de accion implementados, sin dejar de lado el enfoque de innovacion y tecnologia
que no aparece en las cinco categorias que Kaplan y Norton (2000) afirmaron que tenia

Apple Inc.

4.Sequir fortaleciendo sus procesos de diferenciacion sobre todo lo referente a la

seguridad y privacidad que brinda al cliente, un elemento importante para la sociedad

actual, cuando los consumidores cada vez estan preocupandose mas por estos aspectos.
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5.0frecer a los accionistas mas que los informes financieros de la organizaciéon, informes
que contemplen los resultados de procesos de gestidn, que permitan conocer
especificamente como la empresa va creciendo en funcién de las medidas de gestion,
pues una adecuada gestién también se relaciona como se pudo apreciar en este

documento con buenos resultados financieros.
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