"G
K179
COMILLAS

UNIVERSIDAD PONTIFICIA

\jﬁ/.

Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales

LAS INNOVACIONES DISRUPTIVAS
QUE ESTAN CAMBIANDO EL MUNDO

ESPECIAL REFERENCIA AL MERCADO CHINO:
ESTUDIO DE LOS CASOS DE ALIBABA, HAIER 'Y

XIAOMI

Autor: Alvaro Martin Sierra
Director: Miguel Angel Lopez Gémez

MADRID | Marzo 2020



“Las innovaciones disruptivas que estdn cambiando el mundo”

Resumen

El presente trabajo analiza y explora las innovaciones disruptivas que se estan
produciendo actualmente en el mundo, con un especial enfoque en el mercado chino, con
el objetivo de determinar como algunas empresas chinas han sido capaces de modificar
sustancialmente industrias y modelos de negocio tradicionalmente dominados por paises
occidentales. Dicho anélisis se realiza siguiendo una metodologia top-down, partiendo
del estudio de factores macroambientales y terminando con un estudio pormenorizado de
las acciones de las unidades estratégicas de los casos de negocio seleccionados. El
presente trabajo también pretende poner de manifiesto que no toda innovacion implica
necesariamente una disrupcion del mercado en el que el agente innovador participa. Para
ello, el analisis parte de la teoria de la innovacion disruptiva del académico de Harvard
Clayton M. Christensen y de la principal literatura al respecto como marco teorico

fundamental, para después utilizar esquemas de andlisis estratégico.

Palabras clave: Innovacion, Disrupcion, Estrategia de Negocio, Gestion del cambio,

Tecnologia.

Abstract

This paper analyses and explores the disruptive innovations currently taking place in the
world, with a special focus on the Chinese market, with the aim of determining how some
Chinese companies have been able to substantially modify industries and business models
traditionally dominated by Western countries. This analysis is carried out following a top-
down methodology, starting with the study of macro-environmental factors and ending
with a detailed study of the actions of the strategic units of the selected business cases.
This paper also aims to show that not all innovation necessarily involves a disruption of
the market in which the innovating agent participates. To this end, the analysis starts from
the theory of disruptive innovation of the Harvard academic Clayton M. Christensen and
the main literature on the subject as a fundamental theoretical framework, and then uses

schemes of strategic analysis.

Keywords: Innovation, Disruption, Business Strategy, Change Management, Technology.
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1. PRELIMINAR

1.1. ESTADO DE LA CUESTION: REVISION DE LA LITERATURA Y ANALISIS DEL CONCEPTO

DE INNOVACION DISRUPTIVA

Antes incluso de abordar el analisis del concepto de innovacién disruptiva puede resultar
procedente discutir qué entendemos por innovacion. Si atendemos exclusivamente a
criterios de decision estratégica, las dos definiciones mas ampliamente aceptadas son “la
creacion de puntos de diferencia significativos para los productos y servicios frente a las
alternativas actuales” y “la satisfacciobn de las necesidades insatisfechas de los
consumidores, ofreciendo nuevas formas de lograr objetivos, o hacer la vida o el trabajo
mas facil, mejor, mas feliz, mas emocionante, satisfactorio o mas productivo”
(Greenwald, 2014).

Sin embargo, el uso habitual de este tipo de definiciones puede hacer que el termino acabe
por convertirse en un cliché genérico mas en la estrategia de negocio, como
“optimizacion” o “sinergia”. Quizas puede ser preferible manejar un concepto mas simple
y amplio, como el que utiliza Scott D. Anthony en su obra El pequefio libro negro de la
innovacion, en el que habla de “algo diferente que tiene impacto”. La definicion es amplia
de manera intencionada, pues pretende llegar al concepto de innovacién a través de una
definicion negativa de la misma, es decir, sefialando aquello que no podemos considerar

innovacion. Anthony identifica tres ideas erréneas acerca de la innovacion, a saber:

1.- Innovacion no es sindnimo de creatividad. Si bien la generacidn de ideas creativas es
un elemento fundamental en el proceso innovador, no podemos limitarnos sélo a ello,
pues dichas ideas carecerian de impacto real. El proceso de innovacion comienza con la
generacion de ideas, continiia con la elaboracion o “blueprinting” de la idea para
aprovechar una oportunidad y termina con la aplicacion de esa idea para lograr resultados
(Anthony, 2012).

2.-Las actividades de innovacion de una empresa no deben estar en manos de unos pocos.
Autores como Bill Taylor son firmes defensores de que todo el mundo en una compafiia
debe preocuparse por generar impacto positivo para la misma, de manera que debemos

descartar que la innovacion dependa de una minoria.



3.- La innovacion no consiste nicamente en grandes fendmenos o big bangs. Plantear la
innovacion exclusivamente en estos términos puede llevar a intentar forzar estos big
bangs, lo que conduce a ideas demasiado arriesgadas que pueden no resultar apropiadas

por las empresas que las adoptan.

El término innovacion disruptiva fue acufiado por el académico de Harvard Clayton M.
Christensen en 1995 en su obra Tecnologias Disruptivas: alcanzando la ola y
desarrollado dos afios mas tarde en su famoso analisis El dilema del innovador.
Actualmente este es un concepto utilizado con mucha frecuencia en analisis estratégico y
que, sin embargo, parece haber sido victima de su propio éxito y es en muchos casos
malinterpretado o mal aplicado a un andlisis de negocio (Christensen, Raynor vy
McDonald, 2015).

El elemento verdaderamente novedoso de esta teoria es el enfoque en el eventual fracaso
de empresas que han llegado a ser lideres en sus respectivas industrias. Christensen
postula que, en ocasiones, los directivos de compafiias que han sido exitosas hasta ese
momento por haber tomado decisiones de negocio correctas —como son la maximizacion
de beneficios y el enfoque en segmentos de clientes rentables— observan como esas
mismas decisiones correctas llevan a sus negocios al fracaso. Las empresas de éxito llegan
a un punto en el que su oferta excede las necesidades de algunos segmentos de
consumidores e ignoran las necesidades de otros (Veiga, 2016). Asi, cuando la empresa
tradicional (incumbent business) decide ignorar las potenciales ganancias de los clientes
de bajo costo y no atendidos y centrarse exclusivamente en su negocio ya establecido,
permite que nuevas empresas (entrants) compitan con ella o que lleguen incluso a crear
un nuevo mercado. La toma de decisiones racionalmente correctas conduce
irremediablemente en estas situaciones al fracaso econémico, lo que constituye el dilema

del innovador.

Con este dilema Christensen introduce el concepto de disrupcién low-end o de bajo coste,
segun el cual una empresa de tamafio reducido comienza a operar en el mercado buscando
satisfacer las necesidades de aquellos consumidores que son menos rentables para las
empresas establecidas. Estos consumidores no exigen al mercado la Gltima tecnologia y
por lo tanto no estan dispuestos a pagar precios altos por ella, sino que buscan un producto
o servicio que sea “lo suficientemente bueno”. Un disruptor que consiga satisfacer estas
necesidades competird en un nicho de mercado que no resultara interesante para las

empresas dominantes, pudiendo eventualmente dar el salto al mercado principal.



En una obra posterior, “La solucion del innovador, Christensen introducira una nueva
variante de innovacion disruptiva: la new-market disruption o disrupcién de nuevo
mercado. Un disruptor de este estilo no satisface las necesidades de los consumidores
menos rentables, sino que es capaz de transformar a los no consumidores en consumidores
y, por tanto, de crear de facto un nuevo mercado donde antes no existia ninguno. El
académico precisara en un articulo de la Harvard Business Review en 2015 que existen
distintos tipos de innovacion, para los cuales se requieren enfoques y maneras de actuar
distintos. En este sentido, cabe apreciar la diferencia entre innovacion disruptiva e
innovacion sostenible. Por definicién, la primera solamente puede originarse en una
posicion de bajo coste o de creacién de nuevo mercado, llegando a los consumidores del
mercado dominante solamente cuando la calidad de su producto o servicio alcance sus
necesidades. La segunda se origina a traves de mejoras o avances incrementales en la
calidad de los productos, lo que permite vender mas a los consumidores mas rentables,

que son los atendidos por los negocios tradicionales, ya instaurados (Vardi, 2018).

En el mencionado articulo se hace referencia a cuatro puntos clave para evitar una

malinterpretacion del concepto de disrupcion:

1.- La disrupcion es siempre un proceso, que solo puede determinarse mediante el analisis

de la evolucion de un producto o servicio a lo largo del tiempo.

2.- El modelo de negocio que elaboran los disruptores suele ser muy diferente del que
mantienen los negocios tradicionales (por no seguir las decisiones “correctas”

mencionadas en el dilema).

3.- La innovacion disruptiva no implica en absoluto el éxito empresarial. EI concepto se
aleja del analisis por resultados y de la consecucién de objetivos, por lo que una

disrupcién puede llevar al fracaso empresarial.

4.- El mantra “cambia o se cambiado” puede resultar engafioso. Segln un estudio de
McKinsey, alrededor del 70% de los ejecutivos piensan que la innovacion es una
preocupacion fundamental (O’Reilly y Binns, 2019). Si bien una empresa dominante en
su sector debe ser capaz de reaccionar a los intentos de disrupcion en el mercado, no debe
desmantelar negocios que son totalmente operativos y rentables por miedo a verse

desplazada.



A pesar de la influencia que la obra de Christensen ha tenido en la concepcion de las
teorias modernas sobre estrategia, existen criticos de su teoria de la disrupcion,

destacando la figura de Jill Lepore.

Lepore, una prestigiosa historiadora de Harvard, postulard en un articulo para The New
Yorker en 2014 que el enfoque planteado por Christensen en su teoria es “una estrategia
competitiva para una época asediada por el terror”, que rompe de manera ilogica con los

planteamientos de Michael Porter acerca de las ventajas competitivas.

Para Lepore, este concepto de disrupcidén nos lleva hacia la novedad excesiva, que no
tiene fin o propdsito alguno y que por tanto termina perjudicando al mercado y a la
sociedad. Autores como Paul Nunes y Larry Downes apoyaran parcialmente esta tesis al
defender que la innovacion disruptiva cambia por completo el panorama actual hasta
convertir el mercado en una “epidemia” de productos y servicios que son mejores y mas
baratos que sus antecesores. La convergencia de la deflacion de precios, la explotacion
de plataformas, los subsidios cruzados y la eliminacion de costes marginales hacen que

el panorama no sea disruptor para con el mercado, sino devastador.

Una de las principales criticas a la teoria de la innovacion disruptiva es la definicion
arbitraria de éxito empresarial, ya que una compafiia exitosa para Christensen era aquella
con unos ingresos superiores a 50 millones de délares en cualquier afio entre 1977 y 1989
(King y Baatartogtokh, 2015). Esto hace que el éxito sea independiente al desempefio
posterior, premisa que por otra parte postula el propio Christensen al afirmar que la

disrupcién nunca implica el éxito.

Actualmente pueden destacarse dos corrientes de pensamiento en el ambito de la
innovacidn disruptiva, que son los postulados de Lepore y de Christensen. Es probable
que el Unico punto de encuentro entre ambas posturas sea la preocupacién en torno al
incorrecto y excesivo uso del concepto de disrupcion, que abordaremos en el presente

trabajo.

1.2. OBJETIVOS

El presente Trabajo de Fin de Grado busca realizar un andlisis de las innovaciones
disruptivas que se estan produciendo actualmente en el mundo, con un especial enfoque

en el mercado chino. El proyecto busca hacer ver cémo resulta frecuente en paises



occidentales tener una percepcion equivocada de la evolucion de la economia chinay, en
particular, de cdmo determinadas empresas chinas han sido capaces de llevar a cabo
innovaciones disruptivas en ambitos y mercados donde tradicionalmente han dominado

paises como Estados Unidos.

Ademas, el presente TFG pretende poner de manifiesto que no toda innovacion implica
necesariamente una disrupcion del mercado en el que el agente innovador participa,
presentando una forma de analisis alternativa que se desvincula de la tendencia actual de

considerar cualquier innovacién como disruptiva.

1.3. METODOLOGIA

Para alcanzar los objetivos determinados anteriormente, el trabajo sigue en lineas
generales lo postulado por el académico de Harvard Clayton M. Christensen en su teoria
sobre la innovacion disruptiva, realizando una serie de matizaciones doctrinales de
destacados autores como Jill Lepore. Durante el presente TFG se elaboraran tres dossiers
de analisis de empresas chinas destacadas en sus respectivos mercados; Alibaba en la
industria del retail y e-commerce, Xiaomi en la industria de los dispositivos moviles y
Haier en la industria de la electronica de consumo. Cada uno de estos dossiers constara
de un andlisis del mercado chino en el que opera la empresa, la estrategia llevada a cabo
por esta para alcanzar una posicion dominante en dicho mercado y, finalmente, una
mencion y posterior analisis de las supuestas innovaciones disruptivas que ha realizado

la empresa en el mercado chino.

Para ser capaces de analizar si las innovaciones son efectivamente disruptivas de acuerdo
con la teoria general de Christensen es necesario analizar primero el mercado en el que
se opera y la estrategia que se lleva a cabo. Solamente serd posible determinar la
disrupcién de un mercado si previamente conocemos el funcionamiento y las principales

estrategias que se desarrollan en él.

En este sentido, el analisis del mercado de cada una de las compafiias se realizara
utilizando de forma simultanea la estructura PEST y el esquema de las cinco fuerzas
competitivas de Michael Porter. La combinacion de unas estructuras de analisis de
factores macroambientales en un caso y microambientales en otro nos permitira llevar a
cabo un estudio top-down, pasando de consideraciones generales a factores mas
especificos, hasta terminar con el andlisis de estrategias concretas de la compafiia

analizada y su posible caracter disruptivo.



1.4 ESTRUCTURA

El presente trabajo se organiza en los siguientes capitulos:

En el primer capitulo, 1. Preliminar, se procede a la presentacion de la cuestion a abordar
en el andlisis posterior. En el subapartado de estado de la cuestion, se establece el marco
tedrico necesario para abordar el posterior analisis de las compafiias y su posible caréacter
disruptivo. Este subapartado pretende ser una breve introduccion a la literatura
predominante sobre la teoria de la innovacion disruptiva que sirva al lector como una
primera toma de contacto en este &mbito concreto del anlisis estratégico. A su vez, se
presentan los objetivos del trabajo, la metodologia empleada para su consecucion y la

estructura general del trabajo.

En los capitulos 2, 3 y 4, Andlisis de Alibaba, Anélisis de Xiaomi, y Analisis de Haier
respectivamente, se divide el estudio de las compaiiias en tres subapartados; analisis del
mercado en el que operan, anlisis de la estrategia de negocio de la compafiia y posibles
innovaciones disruptivas llevadas a cabo por la empresa. Al final de este ultimo apartado
se realizaran las correspondientes conclusiones de cada caso, exponiendo los resultados

obtenidos.

En la Gltima seccion, 5. Opinidn personal sobre la teoria de la innovacién disruptiva, el
autor realiza un analisis critico de las principales consideraciones acerca de la innovacion
disruptiva y se adhiere a la corriente de pensamiento que defiende los postulados de
Christensen. Ademas, en este apartado se plantean dos posibles limitaciones de la teoria,
argumentando soluciones que podrian suplir determinadas carencias en la misma y

ofreciendo futuras lineas de investigacion.

Finalmente, se adjunta la bibliografia utilizada en el desarrollo del presente Trabajo de
Fin de Grado.



2. INTRODUCCION A LOS CASOS PRACTICOS

Existen multiples razones que nos inclinan a considerar que la mejor manera de alcanzar
los objetivos establecidos en el presente trabajo de una forma mas exitosa puede ser la

presentacion de sucesivos casos practicos.

El método del caso se ha convertido en la actualidad en una de las técnicas de ensefianza
mas utilizadas en el campo de estudio de la administracion y direccion de empresas, y en
especial en el ambito de la estrategia corporativa, desde que fue implantado en la
universidad de Harvard en el siglo XX. Este método permite al alumno poner a prueba
los conocimientos adquiridos durante sus estudios y adaptar un método didactico a

supuestos de negocio muy distintos entre si.

Ademas, este es el método elegido por el académico Clayton M. Christensen para exponer
sus postulados sobre la innovacion disruptiva, por lo que la mejor manera de cambiar la
percepcion generalizada sobre la disrupcion es necesariamente una revision desde el
marco planteado por Christensen para explicarla. La posibilidad de utilizar una estructura
comun en la exploracion de casos diversos permite un estudio pormenorizado de
industrias y modelos de negocio muy variados, adaptando la teoria de la innovacion
disruptiva a nuevas situaciones y, en definitiva, aportando una mayor riqueza y rigor en

el analisis.

En este trabajo se presentan tres casos practicos o dossiers de analisis de tres
corporaciones chinas: Alibaba, Xiaomi y Haier. Hay dos razones fundamentales para
elegir estas empresas. Por un lado, su caracter destacado en el mercado chino y su
creciente relevancia en el ambito internacional. Por otro lado, y a pesar de su mencionado
peso a nivel global, la relativa escasa informacion que existe en el mundo occidental
acerca de los nuevos modelos de negocio y estrategias corporativas que estas empresas
han venido desarrollando durante los ultimos afios. El hecho de que sean empresas con
un gran abanico de operaciones y enfoques estratégicos distintos hace posible un estudio

extenso desde la Optica de la innovacion disruptiva.



3. ANALISIS DE ALIBABA

Alibaba Group Holding Ltd fue fundada por Jack Ma, un profesor de inglés de la
provincia china de Hangzhu, en 1999 con la idea original de convertirse en una plataforma
de comercio online business-to-business. En la actualidad la empresa ha pasado a
convertirse en un destacado conglomerado internacional especializado en el comercio

electronico y el comercio minorista por internet (Alibaba Group, 2018).

En el presente dossier de la empresa se procedera a analizar la industria en la que el grupo
Alibaba opera de manera mayoritaria, utilizando para ello de manera abreviada el modelo
de fuerzas competitivas (‘5 fuerzas de Porter”) y el esquema PEST. Se procedera acto
seguido a comentar la estrategia de negocio de la compafiia y a estudiar si alguna de sus
méas destacadas iniciativas empresariales ha supuesto lo que podriamos denominar
innovacion disruptiva segun la teoria de Clayton Christensen. Como se comentaba
anteriormente, se sigue esta estructura porque para ser capaces de analizar si las
innovaciones expuestas en este Trabajo de Fin de Grado son efectivamente disruptivas de
acuerdo con la teoria general de Christensen es necesario analizar primero el mercado en
el que se opera y la estrategia que se lleva a cabo. Solamente sera posible determinar la
disrupcién de un mercado si previamente conocemos el funcionamiento y las principales

estrategias que se desarrollan en él.

3.1. ANALISIS DE LA INDUSTRIA DEL RETAIL Y E-COMMERCE EN CHINA

La siempre cambiante industria del comercio minorista chino, en constante adaptacion a
las necesidades de sus consumidores potenciales, plantea multiples desafios a la hora de
analizarla. Se trata probablemente de una de las industrias del pais asiatico con una
competencia mas atomizada, en la que el poder negociador de los proveedores es minimo.
En esta industria encontramos una pluralidad de competidores con marcas muy
reconocidas y con capacidad tecnoldgica y financiera destacada (Company Profile, 2018).
Algunos ejemplos de este tipo de participantes son Alphabet, Tencent, Baidu, JD.com y

Amazon, los cuales cuentan con una cuota de mercado similar en el pais asiatico.
1.- Factores Politicos

Una de las caracteristicas fundamentales a la hora de analizar una industria concreta es la
estabilidad regulatoria que se da en el pais. Desafortunadamente, la estabilidad que el pais
asiatico puede ofrecer a los participantes del mercado es escasa. A pesar de la

burocratizacion excesiva de la administracion central del CPC, los cambios legislativos
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en materia de normativa de compliance y fiscalidad son habituales, asi como las

investigaciones y consultas del gobierno chino (Company Profile, 2018).

Estas modificaciones regulatorias no solo se dan en el plano nacional, ya que China
funciona también con cuatro niveles de administracion local distintos, a saber: provincia,

prefectura, condado y municipio.

El caracter esencialmente proteccionista del régimen chino hace que los competidores
nacionales puedan prosperar mas facilmente a costa de establecer barreras de entrada
dificilmente salvables. Dichas barreras son aun mayores en el caso de las grandes
compafiias estadounidenses, pues en el marco de una larga tension comercial entre ambas
potencias, no puede descartarse la amenaza de posibles represalias del gobierno chino en

forma de aranceles o sanciones econdémicas.

De esta forma, somos testigos de codmo una industria que en origen se encontraba en un
estadio de competencia monopolistica, se encuentra en una transicion inexorable en la
practica hacia oligopolios con clara injerencia estatal. El trato de favor que el gobierno
chino dispensa a sus empresas en el sector del comercio permite a las mas desarrolladas
crecer también por via inorganica adquiriendo a los pequefios competidores, de manera
que las grandes compafiias tecnoldgicas chinas terminan convirtiendose en gigantescos

conglomerados empresariales.
2.- Factores Economicos

Para poder obtener una perspectiva global de dicha industria y comprender cuales son las
principales tendencias que dominan en la actualidad el mercado chino, resulta necesario
diferenciar dos segmentos de negocio distintos. Cabe destacar en primer lugar la venta al
por menor tradicional o brick and mortar, esto es, todo aquel negocio que base su modelo
en la operativa en un establecimiento fisico. En segundo lugar, tenemos los minoristas
virtuales o en linea, que operan exclusivamente a través de sitios web y plataformas

online.

El auge de este segundo segmento de comercio se explica por la posibilidad de encontrar
un precio mas reducido por el mismo producto y una forma mas comoda y rapida de
consumir. Se hace asi evidente el poder de los compradores, que disfrutan de costes de
cambio muy reducidos y de un entorno de productos relativamente estandarizado. Este

hecho se manifiesta también en el ambito B2B, pues el grado de dependencia de los



canales de distribucion es bajo y los participantes en el mercado se encuentran bajo una
constante presion debido al poder de negociacion de los consumidores. Todo ello
desemboca en un entorno econémico muy sensible a los precios y con una demanda

elastica.
3.- Factores Socioculturales

Con todo, y a pesar de la destacable transicién del comercio tradicional al &mbito online,
los consumidores siguen utilizando el formato de tienda fisica. Una posible via hacia la
diferenciacion de los vendedores fisicos podria ser la propia fuerza de su canal de
distribucion (Malison, 2016), pues el crecimiento y la escalabilidad del retail online
dependen enormemente de la seguridad y fiabilidad de sus plataformas. Sin embargo, los
expertos coinciden en que limitarse a defender la posicion actual sin plantear una
modificacion parcial del modelo de negocio tradicional pondria en peligro su

sostenibilidad a largo plazo.

En este sentido, la mejor manera de prosperar en una industria tan cambiante pasa
necesariamente por utilizar ambas formas de comercio al por menor como complemento
mutuo, de manera que el comercio tradicional pueda luchar contra la dilucion de marca
que produce el comercio online y este Gltimo pueda penetrar en un segmento de mercado
adicional. El llamado “nuevo comercio” se caracteriza por un enfoque orientado a los
datos y centrado en el cliente, que se ve reforzado por la digitalizacion a lo largo de toda
la cadena de valor (Cheng, 2018). A través de esta nueva forma de entender los negocios,
los minoristas han sido capaces de desarrollar cadenas de suministro que responden a
finalidades mdaltiples y que con capaces de posibilitar una mayor confianza del
consumidor. En un informe de 2019 sobre el comercio electrénico global, eMarketer
compara este término con el de comercio “omnicanal”, que se utiliza habitualmente en
paises occidentales y que hace referencia a la incorporacion de servicios digitales a la ya

existente infraestructura de tiendas fisicas.

El desarrollo de esta nueva forma de comercio minorista ha sido una transicion muy
rapida, como podemos ver en las graficas que se presentan a continuacién. EI volumen
total de ventas producidas online aumenta a un ritmo mayor que las de tienda fisica,
representando el 18,5% del total en 2019 y llegando a superar el 20% en los afios
siguientes. Ademas, el nivel de penetracion de este tipo de comercio en China ha

aumentado drasticamente en todos los sectores principales del retail tradicional.
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Evolucion del retail en China 2016-2021
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Tabla I. Evolucidn del retail en China 2016-2021. Elaboracién propia.

Tal y como expone Deborah Williams para Retail Insight, consultora lider en
asesoramiento a comercio minorista: “El comercio electrénico inicial en China tendia a
centrarse en articulos de valor reducido y de alta rotacién, pero el crecimiento de la renta
disponible en la region ha dado lugar a un nuevo tipo de comprador y el comercio
minorista de gama alta se ha convertido en un area de crecimiento significativo. Esto ha
dado lugar a un importante cambio en el enfoque estratégico de los productos de los

mayores minoristas.”

Conviene destacar particularmente el crecimiento de la penetracion de mercado en los
sectores offline del lujo y de los productos cosméticos, que han sido generalmente
aquellos cuya base de consumidores se ha mantenido fiel a las formas de comercio
tradicionales. Esto parece indicar una mayor confianza en la fiabilidad de las plataformas,
lo que resulta mas impresionante al tener en cuenta el problema que tiene la economia

china con el comercio de productos falsificados (Malison, 2016).
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Nivel de penetracion del e-commerce en China 2016-2021
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Tabla I1. Nivel de penetracion del e-commerce en China. Elaboracion propia

Es posible que la mejor explicacion al boom de la industria china en los Ultimos afos sea
el enorme grado de personalizacion que el e-commerce chino posee en comparacion con
paises occidentales. Las grandes marcas suelen situar sus portales de ventas en
plataformas online bien establecidas, como Taobao en el caso de Alibaba, en lugar de
tener sus propios sitios independientes. Esto supone una experiencia para el consumidor
mucho mas fluida, en la que todo puede ser comprado en el mismo lugar y siguiendo un

mismo procedimiento (Williams, 2019).

En relacidn con los consumidores y siguiendo lo expuesto por la consultora PwC en su
informe “Global Consumer Insights Survey”, debe mencionarse que China cuenta con la
mayor poblacién urbana del planeta, superior a los 800 millones de personas
(aproximadamente el 60% de la poblacion china). Dicha poblacion prospera en una gran
extension geografica y en un entorno cultural muy diverso, que genera habitos de
consumo Yy preferencias distintos. No debemos incurrir en la equivocacion de tratar al
conjunto de la poblacién China como un tunico mercado, lo que seria algo equivalente a
tratar al conjunto de los paises europeos occidentales como un entorno de iguales habitos
de consumo. Para analizar todo el mercado de la region, los grandes minoristas nacionales
e internacionales suelen utilizar un sistema de niveles en funcién de su poblacion, renta
per capita y desarrollo tecnoldgico. Asi, son capaces de estandarizar una serie de

productos y plataformas para ciudades de “Nivel 1” como Shenzen, Pekin o Hangzhou y
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otros distintos para las Nivel 2 0 3 como Wuhan o Fuzhou, de mucha menor relevancia

que los anteriores.

Sin embargo, parece que esta técnica de segmentacion tiene los dias contados, ya que el
banco de inversion norteamericano Morgan Stanley estima que entre 2016 y 2030 el 92%
del consumo futuro en China provendré de ciudades que actualmente no son Nivel 1
(Cheng, 2018). Comienza a darse asi una nueva oportunidad en el sector del comercio del
e-commerce chino, puesto que cuanto mayor es el desarrollo tecnol6gico de las zonas
rurales —o zonas urbanas de un nivel de desarrollo inferior a las principales urbes de la
region— mas aumentard el nimero de consumidores online potenciales. EI National
Bureau of Statistics (NBS) chino, un 6rgano similar al Instituto Nacional de Estadistica
en nuestro pais, ha planteado en sus previsiones para la proxima década que se podria
llegar a concebir la existencia de “clusters” o agrupaciones de ciudades que funcionasen

en la practica como economias regionales separadas.

A pesar de su muy diversa composicion, podemos concluir que China esta atravesando
una absoluta revolucion en los habitos de consumo nacionales, al pasar a tener relevancia
una pluralidad de elementos. La concienciacion de marca y el precio se han convertido
en fundamentales, pues para el consumidor medio son indicativos de la calidad del

producto que esta adquiriendo (Banco Santander, 2020).
4.- Factores Tecnoldgicos

La gran escala ha convertido el pais asiatico en un objetivo estratégico clave. China se
convirtié en 2018 en el mercado mas grande de e-commerce a nivel global, con tres veces
mas volumen que el segundo, Estados Unidos. Se espera que el crecimiento de China
suponga el 54,7% del crecimiento total de la industria en el proximo afio (Wang, 2019).
eMarketer afirma que el 80% de los ingresos generados por este tipo de comercio en el
pais oriental provienen de dispositivos mdviles, muy por encima de la media global, que
ronda el 60%. Ademas, el 81% de los usuarios de smartphone realizan habitualmente
pagos con su teléfono mévil a través de aplicaciones de pagos en linea, en comparacién
con el 27% de sus homdlogos estadounidenses. Esta situacion lleva a muchos a plantear
gue nos encontramos sin duda ante el nicleo de la innovacion del comercio electronico

mundial.

Podemos concluir por tanto que la industria del e-commerce chino se encuentra en plena

expansion y es una referencia a nivel mundial en términos de volumen y desarrollo
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tecnoldgico. Cuenta con una fuerte competencia que dificulta la llegada de nuevos
participantes al mercado y con una base de consumidores muy heterogénea, que crecera

en el corto plazo.

3.2. ESTRATEGIA DE NEGOCIO DE ALIBABA

Resulta especialmente interesante proceder al estudio de una de las empresas mas
reconocidas a nivel internacional en el mundo del retail por los retos que, como veiamos
en el apartado anterior, esta industria presenta, incluso para los negocios afianzados y

rentables como el grupo chino.

Cabe comenzar este apartado mencionando que la linea de negocio fundamental de
Alibaba consiste en el desarrollo de una plataforma de comercio electronico. En los
inicios de la compafia china, el primer marketplace que se desarrollo fue Taobao —
actualmente, la pagina web de e-commerce de mayor volumen del mundo— que comenzé
a operar en 2003 como una plataforma de conexion entre clientes o C2C. Ante el
desarrollo del mercado de consumidores de clase media chino, en 2008 se presenté un
nuevo sitio web, Tmall, que permitia la conexion entre clientes nacionales con empresas
extranjeras (B2C) para la compra de articulos de marca. La decision de permitir el acceso
a la plataforma a empresas extranjeras mediante un intuitivo sistema de licencias resultd
tremendamente novedosa en su momento, por ser la Unica compafia de comercio
electronico china que no limitaba su plataforma a la presencia de negocios nacionales con
la totalidad de sus operaciones en el pais (Newman, 2018). La cuestidn no es baladi, pues
Tmall pas6é a convertirse en una clara via de penetracion del mercado chino, en un
contexto socio-economico de crisis global, pero de crecimiento en los patrones de
consumo del pais oriental. Esta situacion se tradujo en un mayor volumen de actividad en
el mercado chino por parte de grandes empresas occidentales, que pasaron a tener a su
disposicion un “refugio” donde mantener los niveles de ingresos perdidos en Europa y
Norteamérica, y, como consecuencia de esto, en la definitiva implantacion de Alibaba

como lider indiscutible en la intermediacién de compraventas internacionales.

La estrategia de Alibaba ha consistido desde sus inicios en convertirse en un
conglomerado empresarial tan sumamente diversificado que pueda satisfacer la practica
totalidad de las necesidades del consumidor medio (MartinRoll, 2017). Mientras que sus

competidores nacionales directos como Tencent o Baidu e internacionales como Ebay o
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Amazon han optado por centrarse en una estrategia de expansion del comercio electronico
en nuevos mercados, Alibaba ha buscado expandir su modelo de negocio. La compafia
china ha ido desarrollando nuevos productos y plataformas que sirven como apoyo o
complemento de la actividad de comercio electronico basica. Algunos ejemplos de lo que
la doctrina actual de la estrategia de negocio llama scope amplification son 1688.com
como sitio web de compraventa al por mayor, Alimama para la prestacion de servicios de
marketing a los usuarios de la plataforma y Cainiao Network, que sirve como operador
de plataformas de datos logisticos. Ademas, el conglomerado asiatico ha demostrado una
politica muy activa en materia de crecimiento inorganico, llevando a cabo adquisiciones
empresariales de unidades productivas de logistica, pagos electrénicos o computacion en

la nube.

Esta filosofia es lo que su fundador Jack Ma define como “everything company” y hasta
ahora ha resultado muy efectiva, hasta el punto de que el actual presidente del grupo,
Daniel Zhang, llegue a calificar a Alibaba de “economia en si misma” (Zhang, 2017).
Este modelo de expansion y de crecimiento permanente ha permitido a Alibaba
consolidarse en China como el Unico agente de mercado con una presencia a lo largo de
toda la cadena de valor del comercio electronico, algo impensable para un competidor
extranjero por las politicas proteccionistas del régimen chino. Esta es una de las
principales razones por las que no resulta técnicamente correcto utilizar a la
estadounidense Amazon como comparable del conglomerado chino: Amazon ha logrado,
sin duda, una gran influencia e incluso un cambio en los habitos de consumo de muchos
individuos en el mercado occidental, pero al operar en una economia de libre mercado
cuenta con una pluralidad de competidores y potenciales sustitutos. No es este el caso de
Alibaba, que se ha convertido en la Unica compafiia capaz de realizar las labores de
intermediario B2C, B2B y C2C a gran escala en su pais. Por eso, en la practica, podria
argumentarse que Alibaba ha conseguido articularse como un monopolio a nivel

doméstico y un grupo de muy destacada influencia fuera de China (Jun, 2018).

Es posible que el término que mejor define la estrategia de negocio de Alibaba es el de
operador con iniciativa o first move player, pues en todas sus decisiones estratégicas ha
preferido siempre asumir riesgos con tal de posicionarse antes que sus competidores y
aprovecharse de las condiciones Unicas del mercado chino. Un claro ejemplo de esta
mentalidad de llevar siempre la iniciativa la encontramos en el interés de la compafiia por

expandirse en el aln poco penetrado mercado chino, buscando llegar a consumidores
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potenciales sin acceso a Internet (Euromonitor International, 2017). Como consecuencia
de esta ambicion, en 2016 la compafiia desarrollé una plataforma C2C para adaptarse
expresamente al entorno rural, llamado Rural Taobao. Podemos llegar a concebir el
superlativo impacto que esto ha tenido en el panorama rural chino, proporcionando acceso
a mas de 26.000 centros de asistencia con la misma seleccién de productos disponibles
que para los consumidores de las grandes ciudades (Saiidi, 2017). En palabras del propio
Jack Ma, esta version de Taobao “busca promover el comercio bidireccional entre las
regiones rurales y urbanas de China eliminando los cuellos de botella en la logistica y el

flujo de informacién.”

La principal estrategia para la generacion de ingresos del conglomerado asiatico consiste
en la explotacion de una combinacion de ingresos por publicidad y servicios de valor
afiadido para el cliente potencial, como por ejemplo el disefio de una pagina web
(MarketLine, 2013). El modelo de negocio se ha adaptado al particular mercado chino, el
cual adn esta por debajo de los paises occidentales en términos de renta per capita. Por
esta razon, la totalidad de los servicios basicos son gratuitos para los usuarios de la
plataforma y las operaciones de compraventa no llevan aparejada una tarifa, como en el

caso de su homdlogo occidental Ebay.

El principal objetivo de esta medida consiste en atraer un alto volumen de actividad al
portal para mas tarde lograr una mayor estabilidad en sus ingresos mediante la atraccion
de un tréafico de mayor calidad y la prestacion de servicios para ellos. Es decir, una vez el
sitio web se ha consolidado como el principal portal de comercio en China, la compafiia
puede vender servicios adicionales a los compradores, como gold memberships o
etiquetas de verificacion del producto, en un procedimiento que recuerda al SEM vy a las

campafas de marketing de Google Ads.

Y, ante la escasa penetracion de las tarjetas de crédito en China (las tarjetas de crédito o
débito extranjeras no pueden utilizarse en el pais), Alibaba detecto la necesidad de utilizar
dinero digital para evitar los problemas que suponia la recogida de dinero en efectivo en
la entrega de los productos. La solucién fue el desarrollo de una cartera virtual llamada
AliPay, que permite a sus usuarios depositar dinero y luego utilizar ese saldo en sus
compras online (Rajgopal, 2019). Esta solucién demostré ser tremendamente eficiente en
términos de costes, pues sustituia las tasas de los datafonos por codigos QR que podian
ser leidos por cualquier smartphone, ganando acceso a la practica totalidad del mercado
potencial chino.
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Nimero de usuarios activos en Alipay 2013-2018 (millones)

2013 2014 2015 2016 2017 2008

Tabla I11. Nimero de usuarios activos en Alipay 2013-2018. Elaboracion propia

La estrategia de negocio mas reciente del grupo asiatico es probablemente la mas
sorprendente de todas: ha decidido internarse de lleno en el mercado de los servicios
financieros. Tras la escision del servicio de AliPay y su reconversion en lo que hoy es la
Empresa Fintech méas grande de china, Ant Financial Group (Wu, 2016), Alibaba
desarrollé un servicio de prestacion de créditos a pequefias y medianas empresas en
China, hasta llegar a convertirse en uno de los mayores grupos prestamistas del pais
(Jhonsa, 2018). Esto pone de manifiesto la tesis sostenida por la economista Rana
Foorohar, segun la cual las nuevas empresas tecnologicas estan convirtiéndose, de facto,

en enormes instituciones financieras.

Para concluir esta seccion, y como destacan Subramaniam y Rajgopal en un perspicaz
articulo para la MIT Management Review, los negocios de base digital recién llegados
pueden llegar a cambiar el status quo econémico si entienden a sus consumidores. Parece
ser gque esto es precisamente lo que busca la compafiia china, con el lanzamiento en 2018
de la Louhan Academy, una plataforma de investigacion publica para abordar los cambios

sociales derivados de las tecnologias digitales (MarketLine Company Profile, 2018).

3.3. POSIBLES INNOVACIONES DISRUPTIVAS DE ALIBABA

Actualmente, Alibaba es considerada un ejemplo claro de innovacion disruptiva en el
sector tecnoldgico chino, cuando podria argumentarse que las decisiones operativas que
ha tomado la compafiia asiatica se alejan mucho del concepto definido en la teoria de

Clayton Christensen.
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Veiamos en el apartado anterior como la principal linea estratégica seguida por Alibaba
fue la del scope amplification, esto es, la de desarrollar nuevos productos y plataformas
que sirven como apoyo o complemento de la actividad de comercio electronico, base

fundamental y principal fuente de ingresos de la compafiia.

Esta estrategia puede sernos Util para analizar de nuevo el concepto de innovacion
sostenida o sostenible, que se contrapone a la innovacion disruptiva. Como se explicaba
en la revision de la literatura existente, una innovacion sostenible es, simplemente, aquella
que mejora los productos existentes en el mercado. No crea un nuevo mercado ni parte
de una posicion de bajo coste, que son los dos puntos de partida de la innovacion
disruptiva, sino que desarrolla las posiciones ya existentes con un mayor valor para los

consumidores.

Asi, las innovaciones sostenidas tienen como principal enfoque a los llamados
consumidores high-end, aquellos clientes exigentes que resultan mas rentables para los
agentes de mercado. Se puede considerar que este ha sido el caso de la compafiia china.
Los ingresos por publicidad y otros servicios de pago que conforman el grueso de la
rentabilidad de Alibaba pueden ser calificados como movimientos de imitacion de otros
participantes industriales occidentales, como Amazon. Es la situacion de la industria del
comercio electronico china y su tendencia al desarrollo oligopolistico lo que ha

favorecido que el impacto de estas estrategias haya sido mayor.

Alibaba y su linea estratégica de convertirse en una everything company ha supuesto, en
la mayor parte de las ocasiones, la introduccion de nuevas funcionalidades o de un mejor
rendimiento al mercado que pudiese suponer un mayor desembolso de los clientes mas
rentables de la industria del e-commerce. Esto ha desembocado a su vez en un desarrollo
vertiginoso de la industria y probablemente en un cambio de paradigma en el comercio
electronico actual. Cabria hablar de disrupcién de la industria, en tanto en cuanto la
presencia de estas nuevas estrategias ha cambiado de manera ciertamente radical la
industria, pero no de innovacion disruptiva, pues el origen de este cambio no es uno de
los dos Unicos supuestos planteados por Christensen. Cabe afiadir que, si bien las
innovaciones sostenidas suelen dar lugar a procesos de desarrollo de producto lentos cuya
evolucion solamente es visible en extensos periodos de tiempo, pueden ser capaces

también de producir grandes avances.
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El supuesto del desarrollo de Alipay como principal medio de pago en el comercio
electrénico de la industria china es un claro ejemplo de esta innovacion sostenida. El
reducido nivel de penetracion de las tarjetas de crédito en este mercado asiatico hacia
imposible utilizar los medios tradicionales que la competencia adoptaba en los paises
occidentales. Por esta razén, se puede considerar que el sistema de dinero electrénico
ideado por el conglomerado asitico no responde a razones de innovacion, sino de puro
pragmatismo, pues se limita a replicar los sistemas de pago con tarjeta y a encajarlo en su
modelo de plataforma de negocios en linea. Otro indicio que apoya esta linea de
razonamiento es el peso que el crecimiento inorganico ha tenido en el éxito cosechado
por Alibaba en China. El proceso de mejora de la eficiencia de su sistema multiplataforma
y su presencia a lo largo de toda la cadena de valor no nace de una primera fase de

originacion de ideas, basica en el proceso innovador.

Sin embargo, si podemos encontrar aspectos concretos de la trayectoria de Alibaba en
China que si pueden suponer ejemplos de innovacion disruptiva. La iniciativa de la
compaiiia asiatica conocida como Rural Taobao puede ser calificada como disrupcion de
nuevo mercado, pues se lleva a cabo la implantacion de una plataforma C2C que conecta
a potenciales usuarios que antes no existian en el mercado electrénico. La implantacion
de una plataforma de comercio electrénica ofreciendo los mismos productos en el ambito
rural que en el urbano foment6 la transformacion de antiguos no consumidores en

consumidores, lo que supone una innovacion disruptiva de nuevo mercado.

Este breve analisis puede resultar atil para poner de manifiesto que no toda disrupcion
que se de en un mercado ha tenido que provenir necesariamente de un proceso de
innovacidn disruptiva. Alibaba puede por tanto ser estudiada, en lineas generales, como
un disruptor no innovador, que ha sido capaz de implementar estrategias de negocio que
le han permitido mejorar los productos y servicios existentes en el mercado chino,
aportando mayor valor a los clientes mas rentables de este segmento y beneficiandose de

ello.
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4. ANALISIS DE XIAOMI
4.1. ANALISIS DE LA INDUSTRIA DE DISPOSITIVOS MOVILES EN CHINA

Para llevar a cabo el andlisis de la industria de dispositivos moviles en China puede
resultar interesante partir de la llamada teoria del Blue Ocean, enunciada por los
profesores de Estrategia del INSEAD de Singapur Chan Kim y Renée Mauborgne. Dicha
teoria encuentra en el sector de la telefonia movil y sus componentes un campo de estudio

ideal para exponer sus postulados acerca de la competencia intrasectorial.

En este sentido, conviene comenzar comentando la situacion general de esta industria en
China antes de la llegada de Xiaomi al mercado en 2010. La teoria de Kim y Mauborgne
sirve para definir la situacion pre-Xiaomi como un supuesto de Red Ocean, una situacién
de mercado que tiende a la suma cero, con perspectivas de crecimiento y rentabilidad
bajistas. Y es que en ese momento la industria mundial de telefonia movil se enfrentaba
a una competencia feroz, con procesos de produccién y venta extremadamente eficientes
(Muralidhara, 2014). La mayoria de los participantes del mercado habian conseguido
afianzar su presencia global a traves de inversiones muy agresivas en marketing y tenian

la capacidad de desarrollar y lanzar continuamente nuevos productos al mercado.

Dentro del mercado chino, podian diferenciarse dos tipos claros de participantes, en
funcion de la estrategia de negocio que cada uno desarrollaba. Por un lado, empresas
como Apple, que se centraban en una estrategia clara de diferenciacion, buscando factores
de singularidad que atrajeran a los consumidores como la elegancia de sus disefios, los
materiales de fabricacion y el estatus. Por otro lado, eran claramente visibles en el
mercado chino aquellos participantes que buscaban afianzarse como lideres en coste,
vendiendo sus teléfonos con margenes de beneficio muy reducidos. Por su parte, Samsung
era en aquel momento la excepcion a las tendencias del mercado chino, pues desarrolld
una extensa linea de productos a lo largo de todos los rangos de precio de la época. El
fabricante surcoreano buscaba asi llegar al conjunto del mercado chino, a los usuarios de

bajo coste y a los “premium”.
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Cuota de mercado mundial de smartphones
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Tabla IV. Cuota de mercado mundial de smartphones. Elaboracion propia.
1.-Factores Politicos

Parece claro que Xiaomi ha sido una de las grandes empresas beneficiadas por las
politicas proteccionistas del gobierno central chino. En el ambito de la telefonia movil
esto se hace evidente en la promocion de las tecnologicas nacionales como Baidu o
Tencent frente a los competidores internacionales, como Google. Esta evidente barrera
de entrada afecta a la capacidad que tienen los participantes internacionales de penetrar

en el mercado chino, por diversos motivos:

En los altimos afios, y en particular en el sector de la tecnologia y telefonia moévil, es muy
frecuente ver como se han establecido comités del Partido Comunista Chino en el seno
de compaifiias privadas. Si bien los oficiales del gobierno defienden esta injerencia como
una forma necesaria de establecer un “nucleo politico” para los trabajadores, en la practica
operan como un organo de control del gobierno central, con acceso a informacion
confidencial (Gao, 2015). Para una compariia tecnoldgica extranjera, penetrar el mercado

chino supone asumir el control del gobierno central en su unidad de negocio.

En linea con lo anterior, otro factor que pone en jaque la capacidad de competicion de las
compaiiias internacionales radica en la escasa —Y en algunos casos nula— regulacion de
la proteccion de la propiedad intelectual. Este hecho imposibilita llevar a cabo acuerdos
de joint venture con empresas locales, pues el know-how que se comparte con el aliado

estratégico no queda protegido por ninguna clausula anti-plagio (Banjo, 2018).
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Entercer lugar, en el pais asiatico resulta muy complicado basar el lanzamiento de nuevos
productos en los medios de publicidad tradicionales, debido a la existencia de censura por
parte del gobierno. Ademas, los medios de publicidad no tradicionales como las redes
sociales también estan sometidas al férreo control del Partido Comunista, por lo que los
potenciales participantes del mercado extranjeros pasan a operar en el pais asiatico con

un nivel de visibilidad al que no estan acostumbrados en sus paises de origen.

En definitiva, el entorno politico y los intereses partidistas del CPC desembocan en un
mercado pseudo-oligopolistico que protege los intereses del gobierno central en materia
econdmica y de inteligencia (Banjo, 2018). EI mercado chino de telefonia mévil esta
dominado por un pequefio nimero de grandes empresas, entre las que destacan Huawei,
Apple o BBK. La rivalidad aumenta debido al nimero limitado de competidores y a la
alta penetracion actual de nuevos dispositivos, lo que intensifica la inversionen I+D y la

competencia de precios.
2.-Factores Econdmicos

Las tendencias econdmicas tienen una influencia muy notable en el desarrollo del
mercado telefonico chino, ya que es altamente dependiente de dos magnitudes
macroecondmicas basicas, como son el coste de la mano de obra y la renta disponible de

los nacionales.

El coste de la mano de obra esta intrinsicamente relacionado con los costes de fabricacion
de los productores de telefonos moéviles. En la actualidad, podemos distinguir en el
mercado chino dos tipos de fabricantes en funcion del producto que desarrollen, a saber,
software o electrdnica, en ambos casos de un tamafio muy superior al de los proveedores
de componentes necesarios para la produccién de teléfonos. Entre estos ultimos cabe
destacar a Qualcomm, Foxconn, Jabil Circuit, TSMC y Skywork Solutions como los

proveedores principales del mercado de telefonia chino.

Podriamos pensar que el mayor tamafio de los fabricantes industriales respecto de los
proveedores resultaria en mejores condiciones en los contratos de suministro para los
primeros. Sin embargo, la dependencia de los productores en la calidad y eficiencia de
los componentes y el reducido nimero de proveedores de los mismos tiende a aumentar

el poder de los proveedores (MarketLine, 2018).
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Con un coste de raw materials muy estable en el tiempo y dificilmente negociable, el
elemento de la cadena de produccién mas susceptible de cambios a la baja era el salario
de los trabajadores que operaban en las fabricas de ensamblaje. Asi, un coste de mano de
obra reducido supuso en los primeros afios de la era smartphone una ventaja mas dentro
de la estrategia de liderazgo en costes de la mayoria de grupos empresariales chinos.
Actualmente, es aqui donde encontramos la principal limitacion a la rentabilidad del
proceso de ensamblaje, debido a una subida generalizada de las bandas salariales de los

trabajadores de las fabricas chinas (Yan, 2017).

Debido a la presion por reducir el coste de la mano de obra y aumentar la eficiencia en
los procesos de fabricacion, la inversion en 1+D en China en términos globales aumentd
un 22% de media anual durante mas de una década. Segun datos del World Intellectual
Property Organisation, las patentes chinas actuales relacionadas con telecomunicaciones,
semiconductores y computacion suponen méas del 30% de las patentes mundiales (He,
2017). La principal medida implantada para reducir los costes laborales es la
automatizacion de los procesos de ensamblaje, sustituyendo a los operarios humanos por
robots. A modo de ejemplo, Foxconn es uno de los proveedores que esta actuando de
manera mas agresiva en este sentido, planeando sustituir por robots un 40% de su plantilla
para finales de 2020 (Zhou, 2019).

Respecto de la renta disponible, cabe destacar el notable crecimiento nominal interanual
de los ingresos medios disponibles per cépita, en el entorno del 7% tanto en el entorno
urbano como en el rural. Si se mantienen las previsiones del NBS chino, para finales de
2020 la sociedad china habra alcanzado niveles macroeconémicos “modestamente
acomodados” (Xinhua, 2018). Esto supondra una mayor base de clientes de telefonia
maovil y un mayor apetito por el consumo de dispositivos de gama alta en el mercado

chino.
3.-Factores Socioculturales

En la industria china de telefonia mévil encontramos, ademas del consumidor final, otros

dos perfiles de compradores, como son los minoristas y los operadores de redes moviles.

Por un lado, dentro de los minoristas, debemos distinguir, siguiendo la estructura del
anterior dossier, entre las superficies tradicionales o “brick and mortar” y plataformas de
comercio minorista online. En el primer grupo destacan GOME Electrical Appliances

Holding y Suning Commerce Group como principales participantes y en el segundo
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Alibaba y JD.com. Todos ellos compran dispositivos méviles en grandes cantidades para
distribuirlos entre una base de clientes minorista amplia. Cabe mencionar que el cliente
final chino estda muy “educado” en cuestiones tecnoldgicas, por lo que cuenta con un
conocimiento notable de los distintos participantes minoristas y de las caracteristicas de
los nuevos dispositivos que se lanzan en el mercado, lo que implica un aumento de su

poder negociador (MarketLine, 2018).

Por otro lado, en China encontramos Unicamente tres operadoras de red mvil autorizadas
para trabajar en el pais, todas ellas de propiedad estatal: China Mobile, China Unicom y
China Telecom. EIl rapido progreso tecnolégico de la industria estd precarizando su
situacioén, ya que deben ser capaces de ofrecer productos cada vez mas atractivos para
poder satisfacer la demanda de los usuarios finales. Sin embargo, el muy reducido namero
de operadores favorece que existan acuerdos exclusivos con los fabricantes, de manera
que, si la calidad del stock se adecua a las condiciones de la industria, las operadoras

pueden garantizar su desarrollo de negocio a medio plazo.
4.-Factores Tecnologicos

En un primer momento, la creciente popularidad de las aplicaciones de los medios
sociales y de los servicios de over-the-top (OTT), asi como el empuje para migrar del
espectro 2G llevaron a los suscriptores a cambiar a tecnologias de mayor ancho de banda
(MarketLine, 2018). Esto permitié que los fabricantes nacionales de dispositivos méviles
identificaran la oportunidad de ofrecer dispositivos 3G a menor precio que los fabricantes

extranjeros, para asi facilitar su penetracion en el mercado.

Actualmente, otros factores como el aumento de los niveles de ingresos, la creciente
popularidad del video OTT, la mayor penetracion de las aplicaciones de medios sociales,
la mejora de la calidad de los servicios y los esfuerzos de los operadores por migrar a los
usuarios a teléfonos inteligentes para aumentar el uso de datos han acelerado ain mas la
adopcidn de teléfonos inteligentes de bajo costo en Asia. La demanda de servicios 4G con
un ancho de banda mas amplio también estd impulsando las ventas de teléfonos
inteligentes (MarketLine, 2018). Pyramid Research estima que las suscripciones a 4G
creceran mas de un 20% anual en la region Asia-Pacifico hasta alcanzar 1.800 millones
de suscripciones para el final de 2020. Esto implicara una mayor demanda futura de

terminales capaces de soportar este ancho de banda.
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4.2. ESTRATEGIA DE NEGOCIO DE XIAOMI.

Xiaomi es en la actualidad una de las empresas de telefonia mdvil més grandes a nivel
mundial por volumen de ventas. La compafiia ha conseguido, ademas, consolidarse en el
sector chino de la telefonia mdvil, el mayor en nimero de usuarios, con una cuota de
mercado cercana al 15% (Mourdoukoutas, 2019). No deja de resultar curioso que la
compaiiia china fundada por Lei Jung hace ya una década fuera concebida en sus inicios
como una empresa desarrolladora de software para teléfonos moviles. Inspirdndose en el
concepto de Android de Google y en la pluralidad de funciones ofrecidas por el sistema
operativo I0S de Apple, la empresa china desarrolldé MIUI, su propio ROM

personalizado, superando los 25 millones de usuarios a finales de 2013 (Dowling, 2018).

Sin embargo, parece que Xiaomi confirmo lo postulado décadas antes por Alan Kay, un
programador estadounidense considerado uno de los pioneros de la informatica moderna
por su trabajo en el disefio de sistemas de interfaz grafica de usuario: “Aquellos que se
toman el desarrollo del software verdaderamente en serio deberian fabricar su propio
hardware.” Asi, la compaiiia asiatica llevé a cabo de forma exitosa una transformacion de
su modelo de negocio redirigiéndose a la produccion en masa de teléfonos moviles,
llegando a entrar en el top 5 de productores mundiales en 2016, solo por detrés de

Samsung, Apple, Huawei y Lenovo (Sun, 2016).

La linea de negocio fundamental de Xiaomi es la produccion y venta de teléfonos moviles
de bajo coste, ya que la transicién a hardware se produjo siguiendo el interés de su
fundador en hacer que la tecnologia de alta calidad fuese asequible para cualquier persona
(MarketLine Advantage, 2015).

Sin embargo, podriamos decir que el modelo de negocio como tal descansa sobre una
estructura compuesta por tres pilares, lo que el propio Lei Jung denomina “Modelo de
Negocio de Triatlon”, y que se divide en smartphones, servicios web e internet de las

cosas, conocido como Internet of Things o 10T (Dudovskiy,2018).
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Ingresos de Xiaomi, por linea de negocio
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Tabla V. Ingresos de Xiaomi, por linea de negocio. Elaboracion propia

El primer pilar, el de los smartphones, es considerado por la alta direccion de la compaiiia
china como una herramienta de penetracion de mercado. Los margenes de beneficio sobre
estos productos son minimos, de manera que pueden alcanzar una base de consumidores
potenciales mayor que la de otros fabricantes de telefonia mdvil (Dudovskiy,2018).
Ademas, de manera similar a los inicios de Apple en los afios 90 —una de las razones por
las que también se conoce a Xiaomi como la “Apple china”— ha intentado desde el
principio diferenciarse creando una imagen de marca gque Se asociara con un tipo de
terminal concreto. EI mejor ejemplo de esto es su primer lanzamiento, el Mi One, en 2011.
Mientras que otros grandes fabricantes asiaticos como Samsung o Huawei optaron por
lanzar maltiples productos al mercado en rangos de precio muy diversos, Xiaomi sélo
lanz6 uno, el Mi One (Dowling, 2018). Esto convirtié a la marca china en un logo
facilmente reconocible por los usuarios, que asociaban inmediatamente la marca a un
teléfono con unas prestaciones de gama media-alta a un precio de gama baja, lo que

aument6 inmediatamente su popularidad.

Ante la inexorable reaccion del mercado telefonico chino en particular y del mundial en
general frente al liderazgo en costes propuesto por el fabricante chino, Xiaomi cambio su
posicionamiento en la matriz de Ansoff para desarrollar nuevos productos dirigidos a un
mercado ya establecido, China. Esta “diversificacion relacionada” implico la adopcion de
un enfoque mas genérico: se pasé de centrarse exclusivamente en el mercado de
smartphones para atender al mercado de la tecnologia en su conjunto (White, 2014). Nace

asi un segundo pilar, el de Internet de las Cosas y Hardware, en el que encontramos otros
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productos tecnoldgicos como la Mi Band (pulsera de actividad), altavoces, televisores
inteligentes y ordenadores portétiles.

La destacable capacidad de Xiaomi para explotar economias de escala en la cadena de
suministro de materias primas permitié un nuevo movimiento en la matriz de Ansoff para
el fabricante asidtico, desarrollando parcialmente wuna “diversificacion por
conglomerados”. Xiaomi vende actualmente todo tipo de utensilios cotidianos, desde
boligrafos hasta calentadores de agua. Méas que un producto en si mismo, podriamos
considerar esta rama dentro del segundo pilar como merchandising que ayuda a dar a
conocer la marca, puesto que no todos sus productos tienen margen de beneficio
(Dudovskiy,2018).

El tercer pilar, de servicios web, supone para Xiaomi la unidad estratégica de negocio de
mayor rentabilidad. Una vez creada una base de clientes fiel y estable a traves de la
penetracion de los smartphones, Xiaomi puede comercializar maltiples servicios como
Mi Music o Mi Video. Este tipo de servicios solamente son accesibles a través de planes
de suscripcion, lo que asegura una fuente de ingresos adicional para la compafiia asiatica
(Dowling, 2018).

Como vemos, en la practica cada uno de estos pilares opera siguiendo un posicionamiento
en el mercado distinto y focos estratégicos diversos, encontrando en cada mercado un mix
de competidores muy diferente, por lo que podemos concluir que la estrategia de negocio
se basa casi exclusivamente en criterios de producto. Podemos encontrar también ciertos
aspectos estratégicos que varian siguiendo criterios geograficos y de mercado. Xiaomi
opera de forma ligeramente distinta en funcion de si se encuentra en China, donde cuenta
con una posicion establecida, paises mediterraneos como lItalia o Espafia, donde ha
penetrado parcialmente, o paises con “mercado en desarrollo” (Kharpal, 2018). Este
altimo grupo hace referencia a aquellos paises cuyos consumidores aun no se han
adaptado a las tendencias del “New Retail” mencionado en el dossier anterior de Alibaba,

esto es, a una composicion mixta de comercio online y tradicional de tienda fisica.

La estrategia de negocio de Xiaomi se ha basado en los Gltimos afios en lograr el liderazgo
en costes en el mercado chino de telefonia mdvil. EI fabricante chino posee en la
actualidad unos margenes de beneficio globales inferiores al 5%, muy por debajo de la

media de 45% de otros grandes fabricantes como Samsung o Apple (Dudovskiy,2018).
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Un precio de mercado tan extremadamente bajo s6lo pudo ser conseguido a través de un
redisefio del proceso logistico seguido habitualmente por este tipo de compafiias.
Podemos dividir la cadena de valor de Xiaomi en 4 puntos basicos, a saber: logistica de

entrada, operaciones, logistica de salida y marketing.

En su apartado de logistica de entrada, Xiaomi ha establecido acuerdos comerciales con
los principales proveedores del mercado. Asi, Hon Hai y Foxconn son los encargados de
la mayor parte del proceso de ensamblaje de sus dispositivos y Sharp construye las
pantallas tactiles LCD para el fabricante chino (Sun, 2016). Muchos de los componentes
utilizados en la fabricacion de sus dispositivos provienen de fuera de China, como las

lentes de camara, provistas por la japonesa Sony, o las baterias de litio, tailandesas.

Todos estos acuerdos con proveedores dan lugar a un proceso extremadamente eficiente,
pues Xiaomi ha conseguido implantar un sistema de ventas “Flash” en su departamento
de operaciones. Cada vez que lanza un nuevo producto al mercado, Xiaomi ofrece la
posibilidad de reservarlo por anticipado a unos pocos miles de usuarios y no continta con
la produccion de dispositivos hasta que asegura un exceso de demanda sobre sus
productos (Sushma, 2017). Esta técnica, también conocida como “hunger marketing” —
por utilizar la escasez de un determinado producto para aumentar su expectacion—

permite al fabricante chino mantener deliberadamente unos niveles de stock minimos.

Ademas de la significativa reduccion en costes de mantenimiento de inventario, en sus
inicios Xiaomi mantuvo su logistica de salida a niveles minimos, ya que vendia
exclusivamente a través de plataformas de comercio online, sin tener ningun tipo de
soporte en tienda fisica. El desarrollo del New Retail forzo al fabricante asiatico a
reaccionar y a abrir su primera tienda fisica en 2016, llegando a desarrollar un ambicioso

plan para mantener 2000 tiendas de este tipo a nivel global en 2020 (Dudovskiy,2018).

La estrategia de negocio seguida por Xiaomi en su departamento de marketing es
igualmente interesante, pues no invierte en medios de publicidad tradicionales y basa

todas sus campafias en el boca a boca y en las redes sociales.

Este ultimo punto de la cadena de valor del fabricante asiatico pone de manifiesto que el
liderazgo en coste no es la Unica estrategia de negocio principal de Xiaomi. A esta
tenemos que afiadir los claros esfuerzos por implantar una estrategia de diferenciacion.
Xiaomi busco crear desde el principio una cultura de usuarios propia, llamada “Mi for

fans”, a través de la recoleccion diaria de feedback de los usuarios y su posterior
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adaptacion en actualizaciones de software semanales. Cada viernes a las 17:00 hora local
de Pekin, Xiaomi ofrece una actualizacion de su sistema operativo MIUI (Dowling,
2018). Actualmente todos los dispositivos de Xiaomi llevan instalada de fabrica la
aplicacion “Mi community”, que facilita el establecimiento de una cultura de marca.
Ademas de afianzarse en el sector de la telefonia mévil chino como lider en costes,
podemos concluir que Xiaomi se ha diferenciado de sus competidores a través de un
factor de singularidad basado en la adaptabilidad y en la personalizacién de sus
dispositivos.

4.3. POSIBLES INNOVACIONES DISRUPTIVAS DE XIAOMI.
-Innovacion disruptiva low end.

En apenas un lustro desde su fundacion, Xiaomi ha pasado a integrar el ranking de las 50
empresas mas ingeniosas elaborado anualmente por el MIT y a posicionarse entre las
compafiias mas disruptivas del mundo segun The Boston Consulting Group (Bashir et al,
2017). En esta tercera parte del dossier de la compafiia, se procede a analizar si
efectivamente Xiaomi ha llegado a esa posicion mediante la implementacion de

estrategias de innovacion disruptiva.

Christensen postula en EI dilema del Innovador que la innovacién disruptiva exitosa se
da en la mayor parte de las ocasiones en el &mbito de la estrategia de distribucion, de
manera que el producto disruptivo o perturbador del mercado pasa a redefinir los canales
de distribucion dominantes. Podriamos considerar que este ha sido el caso de Xiaomi, que
llevé a cabo un redisefio radical del proceso logistico seguido habitualmente por los

fabricantes de teléfonos mdviles, tal y como se explicaba en el apartado anterior.

Ademas del uso del hunger marketing como estrategia de generacion de expectacion en
el mercado y del uso de las ventas flash como instrumento de prediccion de qué productos
podian llegar a ser grandes éxitos y asi enfocar la produccion de manera eficiente, Xiaomi
modifico el modelo de negocio. Lo interesante de esta innovacién disruptiva es que no
nace de una decisién de elevado nivel que transforma totalmente la industria de la
telefonia movil, ni de un gran hito, como el lanzamiento del IPhone. Simplemente,
Xiaomi tomo la decision de trabajar menos que sus rivales. Es decir, mientras que el
horizonte temporal para el lanzamiento al mercado de nuevas versiones del mismo
producto se situaba en 2009 en torno a los 265 dias, Xiaomi decidié renovar su catalogo

solamente cada dos afios. En lugar de cobrar precios elevados para asi cubrir el coste de
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los componentes de Gltima generacion, Xiaomi se dedicaba a cobrar por el teléfono un
poco mas que el coste total de sus componentes, con un margen de beneficio muy
reducido comparado con sus competidores industriales. De esta manera, cuando los
componentes quedaban desfasados y veian reducido su coste en méas de un 90%, Xiaomi

mantenia el precio original y se embolsaba la diferencia (Vazquez Sampere, 2014).

Estas estrategias de marketing directo suponen un mayor control por parte de Xiaomi
tanto de los niveles de stock disponible como de los tiempos de entrada y salida del
mercado. Si a esto le afiadimos la capacidad de aumentar la rentabilidad aprovechando la
caida del precio de componentes en lugar de depender de un estado perpetuo de desarrollo
de nuevas funcionalidades, es evidente su envidiable potencial disruptor. Vazquez
Sampere llega incluso a afirmar que este es el Unico modelo de negocio sostenible en el
tiempo en la industria de telefonia movil, pues un sistema de desarrollo continuo
sobrepasara en un momento dado las necesidades existentes de los consumidores, por lo

que este encareceria el producto sin que aumentase su atractivo.

Este redisefio logistico se une a la oportunidad que surgié en el mercado chino durante
los primeros afios de la década de 2010. Los potenciales clientes tenian un apetito
consumidor muy destacado, pero no contaban con la renta disponible suficiente para
adquirir terminales méviles de gama media-alta o alta. Es decir, el consumidor estaba
educado como para demandar al mercado la Gltima tecnologia, pero no contaba con los
recursos disponibles para sufragar su compra, debiendo conformarse con un producto que
fuera lo suficientemente bueno. Como ya sabemos, este concepto de “good enough” es la

base de lo que Christensen denomina disrupcion “low-end” o de bajo coste.

En este contexto socioeconomico de multiples consumidores potenciales de bajo coste y
muy reducidos clientes de gama alta, Xiaomi comenzé a operar ignorando
deliberadamente el segmento mas rentable para enfocarse en aquellos consumidores que
tenian un escaso interés para sus consumidores. La compafiia china tenia un volumen tan
reducido que sus unidades de negocio eran estructuras muy versatiles, de manera que
pudo comenzar a operar en un nicho de mercado ajeno a la competencia feroz que
caracterizaba al sector de la telefonia mdvil. Esta situacion especifica de mercado se

conoce como Blue Ocean, tal y como se desarroll en el andlisis de esta industria china.

Las grandes organizaciones centradas en productos con prestaciones y margenes de

beneficio muy elevados, como Apple o Samsung, eran incapaces de asignar libremente
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recursos financieros y humanos criticos para construir y consolidar una posicion fuerte
en el mercado emergente de lo “good enough” en China. Toda su estructura de costes
estaba disefiada para competir en los mercados de gama alta, de manera que dificilmente
podian ser rentables también en el segmento de gama baja, sin contar, ademas, con el

impacto en imagen y valor de marca que podrian haber sufrido.

Asi, las compafiias que competian utilizando estrategias de diferenciacion se enfrentaron
a una situacion muy similar a la de la industria del disco duro, que Christensen expone en
Su obra para exponer este concepto concreto de innovacion disruptiva. Estas compafiias,
al intentar seguir mas tarde la trayectoria de Xiaomi, se vieron obligadas a adoptar de
manera simultanea dos estructuras de costes diferentes e intrinsecas a dos redes de valor
diferentes. Simplemente, estos fabricantes de teléfonos no pudieron eliminar los gastos
generales suficientes como para ser competitivos en el mercado de gama baja, ya que
necesitaban esos costos para seguir siendo competitivos en el segmento de mercado de

productos de mayor rendimiento.

En definitiva, la innovacion disruptiva suele surgir a partir de la estrategia de distribucion
porque las economias de los comerciantes y sus modelos de como hacer dinero estan
poderosamente moldeados por la red de valor imperante en el mercado. Podemos concluir
que la estrategia de negocio de Xiaomi estos afios ha sido capaz de implementar
decisiones de innovacion disruptiva de low-end o de bajo coste, situando sobre el tablero
una nueva forma de hacer negocios en un sector altamente competitivo. La “Apple china”

termino por ser disruptiva, pero de una forma distinta a la de su homéloga estadounidense.
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5. ANALISIS DE HAIER

Es muy posible que Haier sea una de las empresas asiaticas mas desconocidas en el mundo

occidental y, al mismo tiempo, una de las més relevantes en el panorama internacional.

En ocasiones los académicos mas destacados del mundo en el campo de la estrategia
corporativa presentan una vision del &mbito del management muy limitada, llegando a
pasar por alto la existencia de comparfiias como Haier, actualmente el mayor fabricante
de electrodomésticos a nivel mundial y que cuenta con méas de 70.000 empleados en todo
el mundo. (Minnaar, 2019).

La muy reducida informacion que existe acerca de este gigante corporativo hace ain mas
interesante y procedente su analisis desde el marco de la teoria de la innovacion disruptiva

de Christensen.

5.1. ANALISIS DE LA INDUSTRIA DE HOME APPLIANCES EN CHINA

China ha logrado convertirse en el mercado de electrodomésticos de mas rapido
crecimiento a nivel mundial. Elaumento de la renta per capita disponible, la urbanizacion,
un mayor numero de productos presente en el mix ofrecido al mercado y una mayor
demanda de los mismos por parte de las zonas rurales ha convertido esta industria del pais
asiatico en un referente a nivel global en términos de desarrollo (Mordor Intelligence,
2019).

La industria de Home Appliances puede segmentarse en electrodomesticos grandes
(neveras, lavadoras, vitroceramicas, etc) y pequefios (como aspiradoras o secadores de
pelo) y, a su vez, en electrodomésticos de cocina o domésticos (lo que en la jerga de la
industria se denomina white y brown appliances respectivamente). Las empresas con la
mayor cuota de mercado de la industria son Haier, Aux, Gree, Aucmay Midea (Ibisworld,
2019).

1.-Factores Politicos

La situacion y el régimen politico imperantes en el pais asiatico suponen sin duda la
principal barrera de entrada para los posibles competidores extranjeros. Ademas de la
injerencia habitual del gobierno chino y de las numerosas dificultades que las compafiias
extranjeras tienen para establecer una sede de negocio en el pais asiatico, el sector de

electrodomésticos cuenta con una serie de regulaciones adicionales:
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En primer lugar, cabe mencionar el CCC o China Compulsory Certification, una
certificacion expedida por la agencia aduanera china obligatoria para importar los
denominados white appliances o electrodomésticos al mercado nacional. Desde su
implantacion en agosto de 2003, este protocolo de importacion se ha utilizado en
ocasiones de forma abusiva, pues si bien en principio se basa en controles aleatorios, en
los momentos de mayor tension comercial con Estados Unidos ha actuado de facto como
una herramienta de prevencion a la importacion de productos mas competitivos que los
nacionales (HKTDC Research, 2019).

En segundo lugar, y como comentabamos en el dossier anterior, es comun ver en la
actualidad comités del Partido Comunista Chino que actian como mecanismos de control
estatal. En el caso particular de la industria de electrodomésticos es importante destacar
el rol que desempefia la China Household Electrical Appliances Association o CHEAA.
Esta asociacion no gubernamental opera como una entidad legal que realiza las funciones
de sindicato y punto de conexion con el gobierno. Segun la redaccion de sus propios
estatutos, su principal funcion consiste en “participar en investigaciones dirigidas por el
gobierno sobre politicas relativas a la industria de los electrodomésticos, asi como sobre
politicas econdmicas, presentando sugerencias de politicas y propuestas legislativas a
favor de la industria. Ademas, inicia investigaciones sobre cuestiones significativas,
incluyendo el desarrollo y la planificacion estratégica de la industria”. Al tratarse de una
agrupacion integrada exclusivamente por productores y fabricantes nacionales, la
CHEAA queda articulada como un lobby o grupo de presion industrial, capaz de disefiar

un mercado en el que la competencia no sea transparente.
2.-Factores Economicos

Uno de los mejores elementos de prediccién de la evolucién de la industria de
electrodomésticos en China es el comportamiento del mercado de vivienda en el pais
asiatico y, en particular, del volumen anual de ventas de viviendas nuevas. Por esta razdn,
la desaceleracion del sector de viviendas nuevas supone una dificultad afiadida e

imprevista para las grandes marcas de fabricantes de electrodomésticos.

Segun un informe de HSBC, el nivel de crecimiento de las ventas totales del mercado
inmobiliario chino en 2018 sufrié una desaceleracion hasta alcanzar solamente un 7.9%.
Este dato, muy lejos del 26% de crecimiento alcanzado el afio anterior, se debié sobre

todo a una contraccién de la demanda por viviendas nuevas, lo que ha tenido a su vez
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efectos negativos en la demanda de electrodomésticos. En las principales ciudades del
pais, como Guangzhou o Shanghai, la demanda lleg6 incluso a reducirse un 8,5%, si bien
se estima en el futuro una demanda de sustitucion de electrodomésticos superior al 95%
del nivel de ventas actual (David, 2019). Esto pone de manifiesto la fidelizacién de una
base de clientes que seguirdn comprando estos productos de manera recurrente en el

tiempo.

Debe también mencionarse que esta industria esta profundamente influenciada por las
estrategias de liderazgo en costes que la mayoria de los participantes del mercado chino
han intentado desarrollar en el pasado. Actualmente, los fabricantes chinos también
destacan por su comprension de las particularidades de la demanda local, sus extensas
redes de distribucion, y el compromiso con la innovacion tecnologica. Esto se traduce en
el plano nacional en un conjunto de procesos logisticos ya muy depurados que suponen

una barrera de entrada nada despreciable para nuevos competidores.

Sin embargo, cabe destacar que uno de los elementos fundamentales en este proceso de
eficiencia de costes, el sueldo de los trabajadores de las fabricas en China, ha aumentado
exponencialmente mas de un 64% los ultimos 8 afios. La etiqueta de “made in China” ha
dejado de ser un elemento atractivo por sus bajos costos y ha provocado que aquellas
empresas con lineas de ensamblaje menos competitivas hayan tomado la decision de
externalizarlas a otros paises con sueldos mas bajos como Malasia o Sri Lanka (Yan,
2017).

Los datos de renta per capita del pais en términos medios siguen aun lejos de los de paises
totalmente desarrollados, aunque esto se debe a las grandes diferencias existentes entre el
entorno urbano y el rural, que guardan en la actualidad un ratio de 2,69 veces el uno sobre
el otro. En los ultimos cinco afios, los niveles de renta disponible de los nacionales
residentes en el entorno rural han aumentado mas de un 5% cada afio (Xinhua, 2019). Lo
mas previsible es que esta renta siga aumentando hasta minimizar la diferencia con el
ambito urbano, lo que supondra la irrupcién en el mercado de un mayor nimero de

clientes, aumentando el potencial de beneficio de la industria china.
3.- Factores Socioculturales

La industria de los aparatos electrodomésticos en China guarda también una muy alta
correlacién con la mejora de la calidad de vida en el pais asiatico y, sobre todo, con la

transicién de costumbres y tradiciones rurales a una forma de vida en comunidad
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urbanizada, mas propia de economias desarrolladas. Las previsiones apuntan a que esta
creciente urbanizacion impulsaré una expansion de esta industria. La tasa de urbanizacion
en China fue del 59,6% Yy se espera que aumente por encima del 1% anual (HKTDC
Research, 2019).

A pesar del exitoso posicionamiento que empresas como Haier han llevado a cabo en el
mercado mundial de electrodomésticos, en ocasiones se sigue percibiendo los productos
procedentes de paises asiaticos como de peor calidad. EI consumo de este tipo de
productos en China ha aumentado y se ha visto muy favorecido por la progresiva
adopcion de habitos de consumo propios de paises capitalistas. En el caso de los white
appliances como los frigorificos, los consumidores chinos adquieren uno nuevo cada
ocho afios aproximadamente, lo que supone un tiempo de consumo menor que el de
Europa Occidental (Ito, 2015).

4.- Factores Tecnoldgicos

Dentro del esquema de analisis del potencial atractivo de una industria siguiendo el
modelo PEST, los factores tecnologicos se han convertido en absolutamente
fundamentales en la ultima década. EI mercado chino destaca sobre el resto de mercados
internacionales por su sorprendentemente bajo periodo de product turnover rate o tasa de
rotacion del catalogo de productos disponibles, actualmente de unos 6 meses.
Actualmente, esto significa que un componente principal del atractivo de los productos
chinos recae sobre la capacidad de adaptacion de los participantes de la industria a las

nuevas tendencias tecnoldgicas sectoriales.

Los avances tecnoldgicos han llevado al desarrollo de aparatos electrodomésticos
inteligentes. Esta “inteligencia” ha pasado a convertirse en un requisito casi indispensable
a la hora de vender la mayoria de los electrodomésticos en el mercado chino. Con la
generalizacion de los productos con capacidad Wi-Fi, los electrodomésticos inteligentes
estdn evolucionando de productos individuales a productos interconectados, con
capacidad para ofrecer al consumidor final una pluralidad de servicios adicionales. En
una etapa de exploracion y desarrollo temprana como la presente, tanto el modelo de
negocio como el hardware de los electrodomésticos inteligentes necesitan mas avances.
Hay varias cuestiones que deben abordarse, como las normas no unificadas o la
experiencia del usuario, Sin embargo, se han llevado a cabo ciertos avances en este

sentido, como los estandares de produccion de sistemas de interconexion “Cloud to
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Cloud” para electrodomésticos inteligentes elaborados por la CHEAA china. (Mordor
Intelligence, 2019)

Tipos de electrodomésticos inteligentes comprados en

China en 2019
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Tabla VI. Tipos de electrodomésticos inteligentes comprados en China en 2019.
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Elaboracion propia

A medida que los modelos B2C y 020 (online to offline) han ido ganando terreno en los
electrodomésticos de cocina, todas las marcas lideres de electrodomésticos han centrado
sus esfuerzos en el desarrollo de plataformas de comercio electrénico. EI mercado chino
de compras en linea de electrodomésticos B2C (incluidas las plataformas moviles)
alcanzé en 2018 los 576.500 millones de yuanes (RMB). Asi, las empresas estan
acelerando el establecimiento de tiendas fisicas y de tiendas insignia en zonas de comercio
prime, con el fin de reforzar la experiencia y la interaccion tanto de los consumidores en
linea como fisicos. (HKTDC Research, 2019).

5.2. ESTRATEGIA DE NEGOCIO DE HAIER

Podemos distinguir a lo largo de la historia de esta compafiia china 5 fases diferentes en
cuanto a la adopcion de una estrategia concreta, a saber: creacion de marca,
diversificacion, internacionalizacion, creacion de marca global y networking (About
Haier, 2020).

Para hablar de la estrategia de negocio de este gigante asiatico debemos partir
necesariamente de la vision y de la gerencia de su consejero delegado, Zhang Ruimin,

quien es considerado como uno de los principales expertos de gestion estratégica en la
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actualidad. El directivo llevd a la antigua Qingdao Refrigerator (posteriormente
renombrada como Haier) de la bancarrota a un nivel de crecimiento y desarrollo sin
precedentes en la industria china. Y es que el posicionamiento y gran parte del éxito
cosechado por la empresa china se debe al estilo de direccion y a las trascendentales

decisiones que tomé al mando de Haier.

Este método de gerencia supo prever pronto, en los afios 80, la amenaza competitiva que
la llegada de empresas extranjeras suponia para un mercado que hasta ese momento se
habia encontrado aislado y era exclusivamente doméstico. En un momento en el que los
grandes fabricantes de electrodomésticos chinos centraban sus esfuerzos en maximizar el
volumen de produccién y competian en costes, Haier busco la diferenciacién y la creacién
de su marca a través de la calidad de sus productos, inspirandose en el sistema de

management TQC japones (Duysters et al., 2008).

El TQC, o Total Quality Control, es un sistema japones de los afios 80 que rechaza la
busqueda de un nivel de calidad “aceptable” y sienta como principal objetivo —esto es,
con prioridad sobre el volumen de produccion y ventas— alcanzar un nivel de produccion
con cero defectos (Schonberger y Ebrahimpour, 1983). Asi, Haier desarrolld su propio
sistema de calidad, el OEC o Overall Every Control and Clear, un modelo de gestion que
implicaba que todo debe haberse sometido a control y terminado (cleared) en un marco
de tiempo fijado previamente, estableciendo como prioridad la minimizacion de defectos
en la produccion. Los distintos elementos del negocio sometidos a una inspeccion
periddica eran siete: plan de produccion, calidad, disciplina de produccion, equipo,
material, disciplina de trabajo y seguridad en la produccion (Lin, 2005). En un entorno
econdmico en el que un refrigerador era un bien de lujo, Zhang establecié ademas un
régimen de responsabilidad por productos defectuosos, algo inconcebible en esa época en
China (McShane y Von Glinow, 2018).

Ademas de este nuevo estilo de direccidbn como inicio de la estrategia de negocio del
grupo chino, Haier centrd sus recursos en la produccion de modelos de electrodomésticos
de Gltima generacion, que incorporasen la tecnologia mas reciente. Cabe destacar en este
punto la adquisicion de la tecnologia de la compariia alemana Liebherr, quien en aquel
momento contaba con una posicion muy afianzada como productor de calidad. Después
de la obtencion del know-how necesario, Haier fue capaz de producir y vender en China
refrigeradores con sistemas de congelacién gue alcanzaban los -18°C, cuando el resto de

competidores solamente alcanzaban los -12°C. Este hecho culmind el fulgurante ascenso
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del fabricante chino como principal productor de electrodomésticos en su pais (Duysters
et al., 2009).

A lo largo de los afios 90, Haier llevo a cabo una etapa de diversificacion relacionada,
siguiendo una peculiar estrategia que recibiria el nombre de stunned fish o “pez aturdido”.
Para fomentar la actividad empresarial y reactivar el comercio a nivel nacional, las
autoridades chinas promovieron durante esta época las adquisiciones cruzadas y las
restructuraciones de grupos empresariales. La posicion de liderazgo que Haier habia
conseguido ya en el mercado chino permitié que fuera una de las primeras empresas
contactadas para llevar a cabo adquisiciones de empresas sobre-endeudadas y con
pérdidas recurrentes, o lo que es lo mismo, de “peces aturdidos”. Asi, Haier llevo a cabo
las adquisiciones de Red Star Electric Appliance, tercera empresa de lavadoras mas
grande de China y Hefei Yelllow Mountain Television, un destacado fabricante de
televisores estatal (Duysters et al., 2009). Junto a estas, el conglomerado chino consiguio
por un precio muy reducido o incluso a coste cero otras 16 empresas, lo que permitié una
rapida expansion y una escalabilidad superior a la de sus competidores en el mercado
(Van der Lecq, 2019).

La compafia china llevdo a cabo sus estrategias de internacionalizacion penetrando
primero en los mercados mas desarrollados, siguiendo con su filosofia de diferenciacion
por calidad. Ademas, Haier consiguio acuerdos de colaboracion y joint ventures en todo
el mundo. Algunos de sus principales socios internacionales son Toshiba, Mitsubishi,
Philips y Lucent, que aportan a la empresa asiatica informacion sobre las Ultimas
tendencias en el mercado de electrodomésticos y sobre nuevos desarrollos tecnolégicos
(Duysters et al., 2009). Haier adopté su cadena logistica a un entorno global siguiendo el
principio de los “tres tercios”, segun el cual un tercio de sus productos eran producidos y
vendidos en China, otro tercio era producido en China y vendido en el extranjero y un

tercer tercio era producido y vendido en el extranjero (Yan y Hu, 2001).

Entre los afios 2005 y 2012, Haier desarrolldé una tercera etapa de su estrategia
corporativa, la creacion de marca global. La compafiia china integré su particular cultura
de gestion en las operaciones y culturas locales de aquellos paises cuyos mercados habia
logrado penetrar, lo que permitié que implantasen un sistema de suministro bajo demanda
sobre la base de un inventario y una distancia cero con respecto al usuario (Van der Lecq,
2019). En una entrevista para CGTN, Zhang Ruimin postula que siempre debe priorizarse
a aquel agente del mercado que aporte valor a la compafiia. Siguiendo esta linea de
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razonamiento, no importan los recursos de los que dispone la empresa, sino las personas
con las que cuenta, que son las Unicas capaces de aportar valor a una compafiia. Por esta
razén, Haier se centrd durante esta etapa en un enfoque de valor para el cliente,
explorando un modelo de negocio que consigue usuarios que permanecen fieles a su
marca durante la “era de Internet”. Esta es la base del modelo de gestion desarrollado en
un primer momento por Michael Porter y Gary Hamel y revisado por Zhang Ruimin, que
Haier llamaria “RenDanHeYi”.

La principal estrategia de generacion de ingresos de la compafiia china se basa en el
aprovechamiento de la seleccion de nichos de mercado. Es decir, el éxito de Haier no
depende de la venta de sus productos con un escaso margen en un sector ultra-competitivo
en precio, sino de una estrategia correcta de posicionamiento, lo que implica una
combinacion de identificacion de nichos de mercado y de desarrollo de productos que
satisfagan las necesidades especificas de dicho mercado. Un curioso ejemplo de esta
estrategia de generacion de ingresos es el desarrollo de una lavadora capaz de ser utilizada
para lavar verduras ademas de prendas de ropa, que Haier utiliz6 como instrumento de

penetracion de mercado en el &mbito rural chino (Duysters et al., 2009).

El presidente y CEO de Haier Asia, Yoshiaki Ito, favorecid la adaptacion del modelo de
negocio de la empresa a uno basado en el cliente mediante la adaptacion de la
organizacion a un entorno de hiperconectividad. Frente a las 45 personas necesarias para
desarrollar un unico producto durante un periodo total de 2 afos, Ito decidié fragmentar
los equipos de desarrollo en “escuadras” de 3 personas, que trabajan en periodos de
tiempo de un maximo de 6 meses. De esta forma, no sélo han conseguido convertirse en
el participante de mercado que mas productos lanza, sino que, debido a su
extremadamente reducido tiempo de desarrollo, son capaces de lanzar productos con
nuevas innovaciones y atender al feedback de sus clientes mejor que la competencia (Ito,
2015).

Haier se encuentra actualmente inmersa en su quinta fase estratégica, la del networking.
Como fabricante de electrodomésticos, la compariia china forma parte de un modelo de
negocio que se basa en transacciones unicas (one-time transaction), que no se repiten
durante periodos de tiempo en algunos casos superiores a la década. Sin embargo, el
modelo de negocio estd cambiando de manera radical y Haier tiene la necesidad de

adaptarse a los nuevos hitos de desarrollo tecnoldgico y la influencia de Internet.
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En este sentido, el objetivo de la empresa china es conseguir que el Internet de las Cosas
y la domotica inteligente pueda estar presente en todos los hogares, no sélo en aquellos
de rentas altas. Haier utiliza el concepto de “Smart Home” cuando se refiere a sus
productos, pues considera que en un plazo de tiempo inferior a la década no hablaremos

de aparatos electrodomésticos sino de “electrodomésticos de Internet”.

En la llamada era del Big Data y del analisis cuantitativo, Haier ha decidido centrarse en
el tratamiento de Small Data. Es decir, en lugar de utilizar cantidades masivas de
informacion para adaptarse a las tendencias del mercado, utilizan datos del usuario
concreto para ser capaces de satisfacer sus necesidades particulares, fabricando
electrodomésticos con posibilidades reales de ultrapersonalizacion. Su objetivo es pasar
de la produccion en masa a la personalizacion en masa. Este negocio va ligado a una
transicion hacia un nuevo modelo de negocio, que pasa de centrarse en transacciones
periddicas para dirigirse hacia un sistema de suscripcion de servicios que pueda garantizar

rentabilidad y flujos de caja a perpetuidad.

Asi, Haier ha dejado de ser un mero proveedor de hardware para convertirse también en
un proveedor de servicios. Esto lo vemos en la nueva iniciativa de producto que la
compafiia china ha desarrollado en los ultimos meses, el refrigerador “DG”. Este
refrigerador cuenta con en su hoja frontal con dos pantallas de alta definicion, una cdmara
que puede ser utilizada como alarma de seguridad y conexion permanente a Internet,
siendo capaz de monitorear los periodos de caducidad de los alimentos y de planificar

nuevas compras.
5.3. PRINCIPALES INNOVACIONES DISRUPTIVAS DE HAIER
1.- Introduccion del concepto de “Smart Home”.

Se puede considerar que, con la introduccién de este concepto a la industria china de los
electrodomésticos, Haier fue capaz de llevar a cabo el modelo de innovacién disruptiva
mas complejo de implantar, como es el new-market foothold o implantacion de puntos de

apoyo en el mercado.

La industria de electrodomésticos chinos y en concreto el segmento de white appliances,
en el que Haier cuenta con una posicidn de liderazgo en la actualidad, se habia quedado

estancado en un modelo de negocio basado en las transacciones Unicas de alta cuantia
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durante un periodo estandar de afios de aproximadamente 8 de media (el conocido como

modelo one-time-transaction).

Si bien el crecimiento de potenciales consumidores de estos productos en el ambito rural
chino aumentaba anualmente, podemos considerar que en el entorno urbano el consumo
de electrodomeésticos habia alcanzado unas cotas dificiles de superar a través de un
aumento de la base de clientes, dada la casi total penetracion del mercado. La principal
implicacion de este hecho a medio plazo era que, al estabilizarse el nimero de clientes,
la nica forma de aumentar el volumen de ventas con el modelo vigente era captar clientes
de la competencia. Esto, segln la teoria de las estrategias competitivas de Michael Porter,

podria haberse hecho de dos maneras:

- A través de diferenciacion de producto. Los fabricantes podrian haber elegido invertir
en el desarrollo de nuevas tecnologias que ofrecer al mercado, lo que habria supuesto un
encarecimiento generalizado de los productos o una reduccion del margen de beneficio,
dificilmente sostenible a largo plazo en el mercado chino. Un aumento de los precios
habria supuesto en la préactica la ruptura del mercado nacional en dos submercados,
urbano y rural, pues este ultimo no gozaba de la renta per capita disponible suficiente

como para hacer frente al consumo de electrodomésticos de Gltima generacion.

- A traves de una estrategia de liderazgo en costes. Esta via habia sido algo habitual entre
los grandes fabricantes industriales chinos durante la primera década de los 2000 e
irremediablemente siempre habia terminado en una guerra de precios, con reducciones de
margenes de beneficio y menor inversion en la cadena de valor y produccion de los
electrodomésticos. Esta se convirtié en la alternativa elegida y convirtio el mercado chino
en un entorno ultracompetitivo en precios, afectando negativamente la ya de por si fragil

imagen del made in China en los mercados internacionales.

Sin embargo, frente a esta tendencia generalizada de minimizacion del churn rate
(métrica que mide la tasa de rotacion de clientes, de uso muy popular en industrias como
la de las operadoras moéviles o las telecos), Haier identifico una oportunidad para
modificar el modelo de negocio de la industria de los electrodomésticos. Para la compafiia
china, el camino para evitar una competencia en costes que afectase a su reputacion
internacional y desembocase en un rendimiento pobre en el mercado nacional pasaba
necesariamente por la reduccién del tiempo entre transacciones. Esto no sélo implica un

mayor volumen de ventas, sino que, desde un punto de vista financiero, se esta
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modificando la naturaleza del fondo de maniobra de la compafiia, que pasa a ingresar
flujos de ventas de cuantia similar anualmente. De esta manera, Haier pasaria a no tener
necesidad de diferir la amortizacion de sus activos ni sus ciclos de cobro en libros para
evitar obtener resultados negativos en los ejercicios situados entre grandes periodos
transaccionales. La grafica del fondo de maniobra del fabricante asiatico pasa asi de ser
una curva semiperiodica a convertirse en una linea plana, ofreciendo un mayor atractivo
a los inversores por la mayor facilidad de prediccion de los resultados de ventas y
dificultando una adquisicién hostil en los mercados bursatiles.

Este objetivo de reduccién de los periodos de consumo se alcanzd a través del aumento
de las partidas de inversion en 1+D para lograr unos electrodomésticos que ofrecieran una
serie de caracteristicas al mercado, basados en el Internet de las cosas y la conectividad.
El razonamiento de Zhang era simple: si bien era posible que la base de consumidores se
redujera, los clientes que consiguieran fidelizar terminarian modificando sus patrones de
consumo para adquirir los electrodomeésticos que incorporaran los ultimos desarrollos

tecnoldgicos.

Y es a través de esta idea inicial que Haier termind creando en la practica un nuevo
mercado de la mano del 10T y la hiperconectividad. Con la introduccion de nuevos
avances tecnoldgicos tales como los sensores de caducidad de los productos, las camaras
incorporadas en los frigorificos o la capacidad de conexion a Internet de los

electrodomésticos, Haier comenzd a recibir enormes influjos de informacién o Big Data.

Esta gran cantidad de datos sirvio al fabricante chino para monitorizar con éxito las
cambiantes tendencias de consumo del mercado nacional, pudiéndose adaptar mas
facilmente. Pero, ademas, todos estos sensores Yy dispositivos eran capaces de
proporcionar al cliente una serie de funcionalidades que se alejaban del electrodoméstico
tradicional para adentrarse en el mundo de los gadgets. Lo que una década atrds no era
mas que un electrodoméstico que cumplia una funcion muy concreta y delimitada habia
pasado a convertirse en un pequefio ordenador, capaz de realizar recados por Internet,
actuar como camara de vigilancia o facilitar un andlisis nutricional de lo que albergaba

en su interior.

En lugar de traducir este mayor valor del electrodoméstico en un mayor precio de
adquisicion que incorporase las funcionalidades, Haier tom¢ la absolutamente disruptiva

decision de incorporar las nuevas funcionalidades bajo demanda, siguiendo un sistema de
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suscripciones. Asi, Haier logré crear un nuevo mercado dentro del mercado existente,
dando lugar al appliances software. La decision estratégica puede por tanto ser
considerada como innovacion disruptiva, pues la compafiia china desarroll6 un mercado
que no existia antes y con un modelo de negocio mucho més atractivo, pues se basaba en
partidas de cobro recurrentes, con un margen de beneficio muy superior al de la venta
tradicional de electrodomésticos de linea blanca y con un enorme potencial de

crecimiento.
2.-Modelo RenDanHeYii.

En 2009, Zhang Reimin propuso la implantacion de un nuevo y rompedor modelo de
gestion en todas las plantas de Haier a nivel global. Este modelo, conocido como
RenDanHeY i, implicaba a los ojos de la alta direccién de la compafiia asiatica una
disrupcion en tres niveles de manera simultanea; el posicionamiento de los empleados,
las estructuras de las organizaciones y los planteamientos de compensacion (Executive
Excellence, 2019).

El término significa literalmente en chino mandarin “empleados-valor-creacion de valor”,
y sigue la linea de lo postulado por Drucker, segtn el cual “cualquiera puede ser un CEO”.
Este modelo de gestion pretende poner en practica la llamada disrupcion organizacional,
eliminando la burocracia interna para que un grupo de trabajo que antes era dirigido de
manera externa, como las fabricas de Haier en Quingdao, pase a convertirse en una auto-
organizacion. La decision es tan eficiente como revolucionaria, pues la parte de la cadena
de valor que esta en contacto directo con el consumidor final —y que, por tanto, es la que
mejor entiende las tendencias cambiantes del mismo— asume la toma de decisiones

criticas y el poder de distribucion de los recursos disponibles.

Como veiamos en el apartado anterior, teniendo en cuenta que la principal estrategia de
generacion de ingresos de Haier radica en la seleccion de nichos de mercado, el
RenDanHeYi permitié la transicion de un modelo de una gran empresa sirviendo a
multiples nichos a un ecosistema a otro de microempresas sirviendo a micromercados.
Siguiendo la dinamica de los sistemas de e-commerce tradicionales, Haier se convierte
con el RenDanHeY i en una plataforma plana, con microempresas que se auto-organizan
y se auto-emplean. Ademas, son capaces de auto-motivarse a través de la obtencion de
venture capital y llevando a cabo sus propios procesos de inversion, dejando de ser

empleados para convertirse en emprendedores (Executive Excellence, 2019).
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El resultado es un equilibrio entre las ventajas de un sistema basado en la “sabiduria de
la masa” postulada por Hank Chesbrough y el establecimiento de “cotos de caza”
parciales, en los que la libertad de los empleados en la toma de decisiones es absoluta

pero siempre y cuando esté orientada a una finalidad concreta.

Si bien es cierto que la implantacion de este modelo ha supuesto una disrupcion del
mercado chino de electrodomeésticos, entendida esta como una modificacion radical de
las condiciones de funcionamiento de los participantes del mercado, cabe plantear que no
es posible calificar esta estrategia como innovacion disruptiva. EI RenDanHeYi es una
nueva forma de mejorar los productos existentes a los 0jos de los consumidores actuales,
ya que ni se centra en los consumidores de menor potencial (lo que seria disrupcién low-
end) ni crea de facto un nuevo mercado transformando no clientes en consumidores. Los
cambios que se deriven de la implantacion de este modelo pueden ser pequefios avances
en calidad y funcionalidades técnicas de los productos ofrecidos al mercado o un gran
avance industrial que modifique sustancialmente su modelo de negocio. En ambos casos,
debemos recordar que la teoria de Christensen basa la calificacion de innovacion
disruptiva en los medios utilizados y la forma de proceder del management, y no se centra
en los resultados obtenidos, pues es posible ser un innovador disruptivo y fracasar en el

mercado.

Sin embargo, los académicos O’Reilly y Binns de la Universidad de California Berkeley
realizan una revision de la teoria, definiendo la generacion de ideas, la incubacion vy el
“escalado” o scaling como fases de la innovacion disruptiva. En este sentido, pienso que
podemos concluir que el RenDanHeY i opera como una multiplataforma de generacion de
ideas y que, por tanto, podria ser interpretado como una practica de innovacion disruptiva

en una etapa temprana.
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6. OPINION PERSONAL SOBRE LA TEORIA DE LA INNOVACION DISRUPTIVA

Como ya sabemos, si bien el término innovacion disruptiva nacié en 1995, la afamada
teoria no fue desarrollada hasta dos afios mas tarde en “El dilema del innovador”. En este
sentido, una opinidn sobre dicha teoria ha de partir necesariamente de una lectura de esta

Gltima obra de Christensen.

Muchos piensan que la disrupcion termina con las compafiias que no tienen una estructura
0 una direccién lo suficientemente efectiva como para anticiparse a los cambios. Sin
embargo, el analisis que acompafia a la obra de Christensen demuestra precisamente lo
contrario: la principal razon por la que las compafias terminaban fallando era que estaban
bien dirigidas. La gran mayoria de las empresas afectadas en los ejemplos del dilema del
innovador escuchaban a sus clientes, invertian agresivamente en nuevas tecnologias y
estudiaban cuidadosamente las tendencias de mercado. Que esto llevara a las empresas al
desastre econdmico pone de manifiesto, a juicio del autor, que lo que consideramos como
principios universales del “buen management” son en realidad actitudes que solamente

resultan apropiadas en una situacién y momento concretos.

Lo que busca la obra de Christensen, méas alla de la definicidén e ilustracion de la
innovacion disruptiva en el ambito empresarial, es hacer ver a los gerentes y directivos
cuando conviene seguir estos supuestos principios universales y cuando es mejor

seguir vias de gestion alternativas.

El que para muchos era considerado como el sucesor natural de Michael Porter en
Harvard en el ambito de la estrategia de negocio lleva a cabo en su obra un cambio de
enfoque a mi juicio fundamental: en lugar de centrarse en el porqué del éxito de las
empresas y cuales son las vias de acceso para lograrlo —Ilas estrategias competitivas de
Porter—, Christensen se centrd en el fracaso empresarial. Este cambio de enfoque resulta
novedoso y muy pragmatico, pues la realidad empresarial refleja que el fracaso es mucho
mas frecuente que el éxito. La teoria sirve asi para incorporar el estudio de decisiones de
gestion concretas al anlisis del entorno competitivo postulado por Porter, de manera que

se convierte en una herramienta basica de analisis estratégico.

Considero que en lineas generales la teoria de la innovacion disruptiva es una aportacion
de gran valor al campo de la estrategia de negocio, que resulta tremendamente versatil en
un contexto econémico y social de cambios radicales repentinos que se producen a un

ritmo mucho mayor que en cualquier otro periodo histérico.

45



Sin embargo, si bien me considero un entusiasta de la teoria de Christensen, en mi opinion

hay dos elementos en ella que podrian merecer una revision:
1.- EI modelo que plantea no es un buen predictor del éxito empresarial

En el capitulo final de su obra, después de haber repetido en mdltiples ocasiones que la
innovacion disruptiva no implica en absoluto el éxito empresarial, Christensen presenta
su teoria como una suerte de mecanismo preventivo casi infalible contra la disrupcion.
Asi, podria argumentarse que el autor incurre en una contradiccion, pues al equiparar un
escenario de no-disrupcién con el mantenimiento de los participantes del mercado
tradicionales, presenta de facto la teoria como una herramienta de analisis para garantizar
el éxito empresarial. Este hecho puede desvirtuar la teoria inicial y llevar a los directivos
tradicionales a reaccionar de manera defensiva ante cualquier innovacion disruptiva, lo
que puede resultar engafioso y llevar al desmantelamiento erroneo de negocios totalmente
rentables y operativos. EI modelo de la estrategia de disrupcion deberia por tanto ser
consistente en este punto y descartar la capacidad de prediccion del éxito empresarial.
Con todo, es posible que este cambio repentino en su linea argumental se deba a un cierto
sesgo, pues debe recordarse que Christensen utilizd los postulados de su teoria para

ofrecer sus servicios como consultor estratégico.

A mi juicio, el principal valor que tiene esta teoria consiste en proporcionar las
herramientas de analisis necesarias para entender una situacion o movimiento concreto
en una industria “tradicional”, ya se haya producido para evitar quedarse fuera del
mercado o para hacerse un hueco en él. Sin embargo, estas herramientas resultan inatiles
si se pretende utilizar la teoria como modelo Unico de decision estratégica, pues al influir
una pluralidad de factores internos y externos, su capacidad de prediccién es muy
limitada. Esta es larazon por la que para determinar si las actividades de Alibaba, Xiaomi
y Haier son realmente innovaciones disruptivas debamos partir de un analisis del entorno

y de la estrategia general de negocio de cada una de las compafiias.

Sin embargo, esto no significa que el modelo no tenga capacidad de prediccién de una
eventual disrupcién. La teoria de Christensen ha demostrado ser un mejor predictor que
otros de la probabilidad que una empresa nueva o entrant de lograr una disrupcion en su
mercado objetivo. Esta informacion, si bien no es capaz de determinar el éxito futuro de
una compafia, puede servir para monitorizar multiples proyectos potencialmente

disruptivos en el ambito del capital riesgo. Fue esto lo que llevo a Clayton Christensen a
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probar en la préctica financiera su modelo constituyendo un fondo de inversion, que

termino perdiendo un 63% de su valor en menos de dos afos.

El fracaso empresarial del proyecto de Christensen es el elemento principal que sustenta
la critica de Jill Lepore al modelo de la innovacion disruptiva, pues parte de él para negar
la utilidad predictiva de la teoria. Lepore admite en su feroz articulo para The New Yorker
la gran capacidad analitica y explicativa de la teoria estudiando situaciones pasadas, pero
afirma que, al no ser capaz esta de predecir las disrupciones futuras, no puede ser
considerada como un modelo estratégico que continle los postulados de Porter. Pienso
que no cabe sino descartar este argumento por incurrir en una falacia l6gica del falso
dilema. Lepore plantea que el fondo de inversion de Christensen podria haber sido un
fracaso por dos razones, bien por verse inmerso en una crisis financiera o bien por la nula
efectividad de su teoria. Al no haber crisis, razona Lepore, el fracaso se debe
irremediablemente al modelo. La prestigiosa historiadora ignora asi la teoria de la
eficiencia de los mercados, que puede explicar el resultado: en el momento de
constitucion del fondo, la teoria de la innovacién disruptiva era, junto con el esquema de
las fuerzas de Porter, el marco analitico-estratégico mas conocido y replicado del mundo,
de manera que la préactica totalidad de los inversores lo tenian en cuenta a la hora de tomar
decisiones de mercado. El mercado en este sentido era eficiente, pues todos sus
participantes tenian acceso a la informacion de la teoria de Christensen, lo que evitaba la

posibilidad de aprovecharla para obtener rendimientos positivos.
2.- No tiene en cuenta la dimension geografica de la posible innovacion disruptiva

Desde la publicacion del Dilema del Innovador, multiples académicos y expertos en
estrategia empresarial han buscado desarrollar y completar la teoria de Christensen. Para
mi, un complemento ideal del modelo de innovacién disruptiva puede ser la llamada
innovacion inversa, propuesta por Immelt, Govindarajan y Trimble. La innovacion
inversa es un nuevo planteamiento de la teoria de la innovacion disruptiva que sostiene
gue es menos probable que la innovacion provenga de los paises totalmente desarrollados

y se adopte en ellos primero (Corsi y Di Minin, 2013).

Asi, en un contexto de economia global, puede resultar interesante incorporar al modelo
una dimension geografica que tenga en cuenta que la innovacion se adopta en las

economias emergentes primero para luego introducirse en los mercados desarrollados.
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Este podria convertirse en un elemento ciertamente diferenciador de la teoria de

innovacion disruptiva, especialmente en el &mbito de la disrupcion de nuevo mercado.

Christensen siempre ha planteado la disrupcion como un binomio necesario entre los
negocios tradicionales o incumbents y los nuevos negocios o entrants. Al aplicar la teoria
del académico en un contexto de economia en desarrollo llegariamos a la conclusion de
que la disrupcion low-end es préacticamente imposible de implementar, pues la situacion
econdmica reflejaria exclusivamente un entorno muy sensible al precio y un pool de
consumidores potenciales de reducida rentabilidad. Es decir, en una economia por
desarrollar los tinicos productos capaces de encontrar un hueco en el mercado ya son “lo
suficientemente buenos”, que era el requisito a cumplir de la disrupcion de bajo coste de
Christensen, porque, en caso contrario, sencillamente no encontrarian compradores
rentables suficientes. Por lo tanto, la Unica opcion en este tipo de entornos para desarrollar
estrategias de innovacion disruptiva pasaria por la creacién de un nuevo mercado. En este
nuevo mercado, esto es, en la transformacion de no consumidores en consumidores,
deberiamos distinguir entre una verdadera disrupcion de nuevo mercado y una “réplica

geografica” de la estrategia propia de paises desarrollados.

Siguiendo esta linea de razonamiento, llegariamos a concluir que la implantacion en
paises en desarrollo de medidas similares a las ya aplicadas en paises desarrollados no
serian innovaciones disruptivas, aun cuando estas produjeran una disrupcién del mercado
local en desarrollo. Esto es asi porque no se cumpliria el criterio de entender la innovacion
COmo un proceso que termina con la disrupcidn, pues simplemente se estaria replicando

un modelo exitoso en mercados diferentes.

Con todo, debe tenerse en cuenta que la teoria de la innovacion disruptiva ha ido
evolucionando a lo largo de los afios, adaptando el esquema de andlisis a huevas industrias
como el periodismo digital o la ensefianza universitaria. Asi, las obras “El ADN del
Innovador”, “La universidad innovadora” y “Alterando la clase” pueden ser

consideradas como continuacion y revision de los postulados de Christensen.
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7. FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

La teoria de la innovacion disruptiva tiene la suficiente profundidad tedrica y préctica
como para plantear lineas mas detalladas de investigacion, si bien el presente trabajo de

fin de grado no cuenta con la extension necesaria para abordar este tipo de analisis.

En este sentido, podria resultar interesante plantearse el estudio de los factores concretos
que llevan a las empresas tecnologicas chinas a desarrollar estrategias que desembocan

en disrupcién low-end.
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