COMILLAS

UNIVERSIDAD PONTIFICIA

Facultad de Ciencias Humanas y Sociales

Grado en Relaciones Internacionales

Trabajo Fin de Grado

Factores determinantes de la
Internacionalizacion a través
del e-commerce en Asia: el
caso de ASOS en China

Estudiante: Marta Romero Toural

Director: Prof. Laura Fernandez-Méndez

Madrid, mayo 2020



Resumen

Dado el fuerte potencial del mercado electrénico chino y su atractivo para empresas
extranjeras, el presente trabajo analiza el comercio electrénico como via para la expansion
internacional de empresas extranjeras en China, a través del caso de estudio de ASOS.
Para ello, se realiza un analisis detallado del comercio electrnico en China, incluyendo
los factores del entorno, las particularidades y preferencias del consumidor chino, y los
principales competidores. A partir de estos andlisis, se identifican cuales son los
principales obstaculos, asi como los factores de éxito en la entrada al mercado electronico
chino. En base a esto, se concluye exponiendo cudles son las principales razones que han
llevado a ASOS y otras empresas extranjeras similares a fracasar en China. Por Gltimo,
se proponen algunas soluciones estratégicas concretas que pueden llevar a ASOS y otras

empresas con modelos de negocio similares, a tener éxito en este pais.

Palabras clave: China, Internacionalizacion, comercio electronico transfronterizo,
estrategia, ASOS

Abstract

Given the strong potential of the Chinese electronic market and its attractiveness to
foreign companies, this paper analyzes electronic commerce as a way for the international
expansion of foreign companies in China, through the ASOS case study. For this, a
detailed analysis of the electronic commerce in China is carried out, including the factors
of the environment, the particularities and preferences of the Chinese consumer, and the
main competitors. From these analyzes, the main obstacles are identified, as well as the
success factors in entering the Chinese electronic market. Based on this, the conclusion
exposes what are the main reasons that have led ASOS and other similar foreign
companies to fail in China. Finally, some concrete strategic solutions are proposed that
can lead ASOS and other companies with similar business models to be successful in this

country.
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INDICE GENERAL

IO 1 4 oo [Uolo1To] o U OO U PO RUO PRSP 6
2. ODbjetivos Y MetodolOgia.......ccoueuieiiiieiieiie e 9
T\ F- U oTo I (=0 ¢ (oo IO SO PR P PP RRROPRRRP 11
3.1. Definicion de comercio electroniCo........ccccoevveiiieiiiiec e, 11
3.2. Historiay evolucion del comercio electronico..........cccccevevveiiveiiieeineennn, 12
3.3. Principales categorias de comercio electronico.........c.cccevvveevveiiineineenne. 19
3.3.1. Comercio electronico B2C...........ccovueeiiiieiiie e 21
3.3.20 E-AIHING e 23

3.4. Ventajas del comercio electronico como via para la internacionalizacion:
comercio electronico transfronNterizo.........cccooeviii i 26
3.5. Comercio eleCtroniCo €N ASIA ......ccociieiiiie e 30
3.5.1. Comercio electronico en China..........ccccveeiiveeiiee i 32
4. ANALSIS Y DISCUSION ...ttt 35
4.1. ASOS Yy suUMOdelo de NEGOCIO ......cevveiiieiiieiiie et 35
4.1.1. Introduccion SObre ASOS ........cciieiie e 35
4.1.2. Modelo de Negocio de ASOS ........cccveiieeiiir e 38
4.1.3. Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades de ASOS. ....... 47

4.1.4. Proceso de internacionalizacion de ASOS desde el afio 2000: foco en
€1 CaSO 08 ChINGA .....eeiiiiie it 48

4.2. Aspectos clave de la internacionalizacion en China via comercio

] [=Tot 0] o [od o PP P PR 53
4.2.1. Analisis PESTEL de China........cccoeviiiiiiiiiii e 53
4.2.2. Comportamiento del consumidor chino en el comercio online.......... 59
4.2.3. Principales barreras de entrada en el mercado electronico de China .69
4.2.4. Principales jugadores en el mercado electrénico chino..................... 72
4.2.5. Factores de éxito en la entrada en el mercado electronico de China:
algUNOS CASOS A€ BXILO .....cvveeciiie ettt 75
4.3. Posibles estrategias para ASOS y otras empresas que quieran entrar con
éxito en China via comercio eleCtroniCO ..........ccoovveiiieiiie i 77
4.3.1. Razones del fracaso de ASOS en China .........ccccevvvviiieiiienineeinennnn, 77
4.3.2. Propuesta: posibles estrategias de entrada en China via comercio
BIECEIONICO ..ttt 80
5. CONCIUSION ..ttt ettt et nee e 84
6. Bibliografia.......cccccooiiiiii s 87



INDICE DE GRAFICOS

Grafico 1. Volumen de ventas mundiales de comercio electrénico B2C de 2009 a
2018 (miles de Millones de dOIArES) ........ccceiieiiiieiieiie e 21
Grafico 2. Ventas globales del sector retail online 2014-2019 (trillones de délares)24
Grafico 3. Tasa de crecimiento anual de las ventas de comercio electrdénico en
mercados seleccionados (2013-2018) ......ccueeivieiiiiiiieiie e 27
Grafico 4. Porcentaje de poblacién con acceso a Internet por continente (2019)... 30
Grafico 5. Porcentaje de ventas online B2C por continente sobre el de las mismas
eN el MUNAO BN 2019...... e e s 31
Grafico 6. Crecimiento de la poblacion online en China en el periodo 2015-2019 . 34

Gréfico 7. Evolucion de las ventas netas de ASOS entre 2015 y 2019 (millones de

1] 0] ) DTS PU U PR PP VR PPRTPRTN 46
Grafico 8. Evolucion de las ventas totales (millones de libras) e internacionales (%
sobre el total) en el periodo 2004-2019 ........cc.oveiiieeiiiie e 49

Gréfico 9. Numero de paises donde esta presente ASOS (por origen de compras) 50
Gréfico 10. Patrones de consumo: namero de usuarios de Internet por actividad en
China en 2018 (IMIIONES) .......eeiiiie et e e e e srae e 61
Gréfico 11. Distribucion por edad de los consumidores online chinos en 2018 ...... 62
Gréfico 12. Productos con mayor frecuencia de compra online: porcentaje de
compras online sobre el total de compras por categoria de productos en 2018......63
Gréfico 13. Distribucion de consumidores chinos segun preferencia de procedencia
(0 LN o] oo [UT1 (o1 PSSR 64
Gréfico 14. Patrones de consumo: expectativas y comportamientos de los sobre los
(o0 (0 (=T 0|V T TP PT TR OPRPP 66
Gréfico 15. Patrones de consumo: opiniones sobre las opciones de entrega de los
PEAIAOS ONIINE. ... e e e et e e e st e e e srreeeanbeeesnbeeeas 66
Gréfico 16. Preferencias de métodos de pago: cuota de mercado de las aplicaciones
de pago movil por tasa de penetracion en 2018 en China...........cccccceveevvieevieecenen. 67
Gréfico 17. Distribucion de las compras online por dispositivo desde el que se
realizan (2017-2019) .. ..ccciiie e a e 68
Gréfico 18.Principales razones para comprar online en China...........c..cccccveeene.. 68
Gréfico 19. Principales razones de insatisfaccion de los consumidores chinos al
COMPIAT ONHINE ... e e e e e et e e e s s raeee e 71

Gréfico 20. Principales tiendas online en China por volumen de ventas en 2018... 73



INDICE DE TABLAS

Tabla 1. Definiciones de cOmercio eleCtroniCO ........ccovvveveeiiieiie e 11
Tabla 2. Clasificacion de e-commerce por tipo de transaccion ...........ccccceeevevveieenne. 19
Tabla 3. Categorias del comercio electronico B2B ..........cccccccveviviiieiiic e, 22
Tabla 4. Principales ventajas y retos del e-tailing..........cccccoevveiiie i 25

Tabla 5. Principales mercados de comercio electrénico transfronterizo en 2018... 27
Tabla 6. Volumen de ventas de comercio electrénico y porcentaje de acceso a
Internet en los principales paises del continente asiatico en 2019..............ccccvvenee. 31
Tabla 7. Costes incurridos por ASOS en los afios 2018 y 2019 (millones de libras) 45
Tabla 8. Fuentes de ingresos de ASOS por regidn geografica en 2019 (millones de

1] 0] 1) D PSP U R UPR PP VR PPRUPRTN 46
Tabla 9. Lideres mundiales en el comercio electronico C2C y B2C (2019)............. 74

INDICE DE FIGURAS

Figura 1. Estructura del comercio electrénico hasta el e-tailing..............ccccccovenne. 23

Figura 2. Valor absoluto de las transacciones de e-tailing ($) y porcentaje del total

de ventas online de retail en cada pais en 2019 ........ccccccceeiiie e 32
Figura 3. Principales hitos en la historia de ASOS (2000-2019)........cccccevvveevvnenne. 36
Figura 4. Cifras clave sobre ASOS (2019).....cccuveiiireiiiie e 37
Figura 5. Esquema del modelo de negocio de ASOS ...........cccoveeiiiee i, 38

Figura 6. Porcentaje de cada tipo de marca ofrecida por ASOS en su pagina web 40

Figura 7. Principales caracteristicas del comprador online chino .......................... 62



1. Introduccidon

Durante las ultimas décadas, se han producido fuertes cambios en todos los &mbitos
de la actividad humana como consecuencia de la globalizaciéon y el avance de las
tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC). Como consecuencia, los
negocios, el comercio y la produccion de bienes y servicios se desarrollan en un escenario
cada vez mas interconectado, dindmico y en continuo cambio y evolucion. Es este
escenario precisamente el que hace posible una constante interaccion entre personas, sin
importar en que parte del mundo se encuentren. De esta manera, gracias a las nuevas
tecnologias y las redes mundiales de informacion, como Internet, la distancia y el tiempo
han dejado de ser un obstaculo para que los distintos productos y servicios puedan tener

un alcance mundial.

Este contexto se ha visto acompafiado por la irrupcion de la electronica de consumo,
con dispositivos como teléfonos moviles, tablets, ordenadores portatiles, televisores
inteligentes, entre otros, que estan cada vez méas al alcance de un mayor nimero de
personas. Todo ello ha generado un fuerte cambio en la mentalidad de la sociedad actual,
que incorpora, de forma creciente, las tecnologias en todas sus actividades cotidianas. De
esta manera, todo sucede, y cada vez en mayor medida, en un mundo digital: el trabajo,
el entretenimiento, las relaciones interpersonales o la educacién. Por su puesto, los
negocios no se han quedado fuera de este mundo digital, siendo la aparicion del comercio
electronico una de las principales manifestaciones del cambio experimentado por los

negocios en la nueva era digital.

Es precisamente con la aparicion de Internet cuando nace el comercio electronico, tal
y como lo conocemos hoy. Por comercio electrénico se entiende, de manera general,
cualquier actividad de compra y venta de productos y servicios, que utiliza Internet y otras
redes electrdnicas, para poner en contacto a una empresa determinada con proveedores y
consumidores. Todo esto es posible gracias a las redes mundiales de informacion, que
estan transformando el mundo y permitiendo un mayor acercamiento entre las personas a
través de las innovadoras tecnologias de comunicacion. Como consecuencia, desde su
nacimiento, el comercio electronico no ha dejado de crecer a nivel mundial e incorporar
aspectos cada vez mas innovadores. En concreto, las ventas mundiales del comercio
electronico entre empresas y consumidores han crecido, en tan solo 10 afios (2009-2018)
un 1.245% (Varas, 2018).



Ahora bien, cabe sefialar que la evolucion experimentada por el comercio electrénico
no ha sido la misma en todas las regiones del mundo. Por ejemplo, en el caso de Asia,
debido a la fuerte restriccion de acceso a Internet que sufren en la mayor parte del
continente asiatico, el comercio electronico ha estado tradicionalmente en una situacion
de desventaja frente a otros mercados como Estados Unidos o Europa Occidental. De
hecho, Asia sigue siendo la regién con un menor porcentaje de poblacion con acceso a
Internet. Sin embargo, cabe sefialar que, a pesar de que las condiciones de esta regién no
son las mas idéneas para el desarrollo del comercio electrénico, la rapida adopcion de las
nuevas tecnologias en Asia, unida a unos consumidores muy habituados al comercio
electrénico, han convertido a Asia en el lugar del mundo con un mayor volumen de ventas

online.

Dentro de Asia, cabe destacar el caso concreto de China, objeto de estudio del
presente trabajo. En China, el fuerte crecimiento econdmico experimentado en los ultimos
afios, unido a la revolucion de Internet, han dado lugar a una fuerte transformacion del
comercio minorista. Esto, a su vez, ha abierto la via para el auge en la innovacion
tecnoldgica y de las actividades empresariales. De hecho, el comercio electrdnico en
China, en tan solo una década, ha pasado de representar un 1% del global, a convertirse,
a dia de hoy, en el mayor mercado de comercio electronico en el mundo, representando
un 42% del global. Aun asi, todavia aproximadamente un 75% de las compras que se
realizan en el sector retail, se hacen en tiendas fisicas. Esto muestra que el comercio
electronico en China destaca por el fuerte potencial que tiene para conseguir un mayor
crecimiento, lo que le convierte en un mercado altamente atractivo para las empresas,

tanto locales como extranjeras.

Pero el papel del comercio electronico no se limita al &mbito local, sino que se ha
convertido en una de las maneras preferidas por las distintas empresas para hacer llegar
sus productos a otras partes del mundo de una manera sencilla y barata. Esto es lo que se
conoce como comercio electronico transfronterizo, que consiste en la utilizacion por las
empresas del canal online para comercializar sus productos en el exterior, sin necesidad
de abrir una tienda fisica. Debido a las fuertes barreras de entrada que existen para
expandirse a un nuevo pais a través de canales tradicionales, y los fuertes costes de
implantacion de una red comercial fisica en una nueva area geografica, las empresas

utilizan cada vez mas el comercio electrénico como via para entrar en nuevos mercados



(Varas, 2018). Por esta razon, el comercio electronico transfronterizo no ha dejado de

crecer en los ultimos afnos.

En concreto, China, al tratarse de una de las principales economias del mundo y tener
un mercado electrénico fuertemente desarrollado, es uno de los puntos de atencion de
aquellas empresas extranjeras que buscan expandirse a nuevos mercados via comercio
electrénico. Sin embargo, a pesar del atractivo del mercado electrénico chino, las
empresas extranjeras que quieran aprovechar la oportunidad de entrar al mismo, deben
estar fuertemente preparadas para seguir el ritmo del rapido crecimiento del comercio
electrénico en este pais, ademas de adaptarse a las peculiaridades del consumidor chino.
De hecho, el mercado chino presenta algunas peculiaridades que lo hacen sustancialmente
diferente al de cualquier pais occidental y que han llevado al fracaso, a muchas empresas
extranjeras de éxito que, sin embargo, no han sabido adaptarse a esas peculiaridades. Este
ha sido el caso de ASOS, empresa objeto de estudio del presente trabajo. Por esta razon,
es especialmente importante en este caso, llevar a cabo un exhaustivo analisis del mercado
electronico chino, incluyendo las barreras de entrada, los competidores, asi como los

patrones de consumo de los consumidores chinos de comercio online.

Es aqui precisamente donde radica el interés del presente trabajo, pues se va a realizar
un analisis detallado del mercado electronico chino, con el fin de proponer factores
importantes a tener en cuenta, asi como soluciones estratégicas tanto para aquellas
empresas que, como ASOS, han fracaso al entrar en China via comercio electronico,
como para aquellas que pretenden hacerlo en los proximos afios. Ademas, esto es
especialmente interesante ya que, hasta ahora, hay muy poco escrito sobre cuales son las
principales razones por las que muchas empresas extranjeras acaban fracasando en China,
asi como qué es lo que tendrian que hacer para tener éxito, en especial en el mercado

electrénico.



2. Objetivos y metodologia

El objetivo general de este trabajo es identificar los factores determinantes que
ayudan y/o dificultan la expansion internacional de las empresas hacia Asia, y en
particular a China, a través del comercio electronico. Para ello, se va a estudiar el caso de
ASOS en China. Adicionalmente, van a proponerse iniciativas estratégicas que puedan
ayudar a hacer frente a las posibles complejidades que puedan surgir en la entrada al
mercado electronico chino y que podrian llevar al éxito de la implantacion de un modelo

de negocio como el de ASOS en este pais.

Para alcanzar este objetivo, se utiliza una metodologia de caracter cualitativo. En la
primera parte se ha realizado una revision sistematica de la literatura sobre comercio
electronico para la creacion del marco tedrico del trabajo. Para ello, se han consultado
principalmente los articulos académicos incluidos en la base de datos EBSCO. Ademas,
se ha completado esa busqueda con una adicional en Google Scholar, con el objetivo de
completar la anterior y que todos los trabajos relevantes en el area estuviesen incluidos.
Para esta busqueda se han utilizado las siguientes palabras clave: comercio electronico,
China, internacionalizacién, comercio electrénico transfronterizo y comercio electrénico
B2C.

En la segunda parte del trabajo se combina la técnica del estudio de caso con un
analisis puramente exploratorio y descriptivo del mercado electrénico chino. La
combinacion de ambas técnicas permitira plantear al final una serie de estrategias a seguir

para la entrada a través del comercio electronico en China.

Mediante la técnica del estudio de casos se desarrolla el caso de ASOS en China.
Para ello, se ha realizado un andlisis del modelo de negocio de ASOS, asi como de su
estrategia de entrada en China. Dada la imposibilidad de acceder de forma directa a la
empresa y poder realizar entrevistas en profundidad con miembros de la misma, se ha
tenido que recurrir principalmente a informacion secundaria procedente de la propia

empresa.

El uso de la metodologia de estudio de caso es Util para el presente trabajo debido a
la falta de informacion que existe sobre el tema en cuestién (Yacuzzi, 2005). De hecho,

el caracter revelador del caso permite observar y analizar un fenémeno relativamente



desconocido sobre el que pueden hacerse aportaciones de enorme relevancia (Rodriguez
Gomez, Gil Flores, y Garcia Jiménez, 1996), como es el caso de la cuestién a analizar en
el presente trabajo. Aunque hay bastante literatura sobre el comercio electrénico en
China, hay muy poco escrito sobre las razones por las que determinadas empresas
extranjeras acaban fracasando en China, a pesar de su éxito en otros paises. Por ello, el
estudio del caso de una de esas empresas, permite construir teorias sobre ello que van a
poder aplicarse a otros casos (Yin, 2012), contribuyendo a cubrir ese vacio de informacion
sobre la entrada a China a través del comercio electronico, asi como las razones de fracaso
de algunas de esas empresas. De esta manera, estudiando el caso de ASOS, no solo se han
podido identificar las razones de su fracaso, ademas de proponer soluciones estratégicas,
sino que ademas esto es aplicable a otras empresas que busquen entrar en China en los
proximos afnos. La técnica del caso permite responder a preguntas como la que se plantea
en este trabajo, que van mas alla del establecimiento de relaciones puramente causales
(e.g. el analisis de los motivos mas profundos que llevan al éxito y/o fracaso en este
mercado) (Tells, 1997).

Mediante el analisis de caracter mas descriptivo se pretende conocer mejor el
mercado a analizar. Para la realizacion de este analisis se han utilizado principalmente
fuentes de informacion secundaria como los informes y estadisticas de E-commerce
Foundation y GO-Globe. Con esta metodologia se ha realizado un andlisis del mercado
electronico en China, incluyendo factores del entorno, comportamientos del consumidor
online chino y principales competidores. Este analisis ha permitido identificar las
principales barreras de entrada, asi como los factores de éxito para la entrada en China a
través del comercio electronico. Asi mismo, este analisis ha permitido identificar las
razones mas importantes que llevaron a ASOS a fracasar en China y concluir finalmente
con algunas propuestas estratégicas que podrian ayudar a ASOS vy otras compafiias

similares a tener éxito en China.
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3. Marco tedrico

3.1. Definicion de comercio electrénico

Dado que el presente trabajo va a girar en torno al concepto e-commerce 0 comercio

electronico, es importante dar una definicion clara del mismo. Sin embargo, la literatura

académica recoge diferentes definiciones y formas de entender este concepto. Por ello, se

van a presentar algunas de las definiciones dadas por los académicos, y a continuacion,

se va a dar una definicion propia integradora de todas las anteriores. La Tabla 1 recoge

algunas de las definiciones de comercio electronico que pueden encontrarse en la

literatura. Cada una de estas definiciones incorpora algo distinto, resaltado en cada caso.

Concreto

Tabla 1. Definiciones de comercio electrénico

Autor

Definicién

Economia Digital (2012)

Alonso (2004)

AGB (1999)

Wigand (1997)

Andrews (2002)

Asociacion Espafiola de la | EI comercio electronico es la compra-venta de productos y

servicios a través de sistemas electronicos, principalmente
Internet.

El comercio electronico es cualquier forma de transaccion
comercial en la que un suministrador provee de bienes o servicios
a un cliente, a cambio de un pago, donde ambas partes interactian
electronicamente en lugar de hacerlo por intercambio o contacto
fisico directo.

Incluye dentro del comercio electrénico todas las transacciones
de valor incluyendo ademas de la transferencia de productos y
servicios, también de informacién o pagos a través de redes
electronicas. Esto incluye el uso de la comunicacion electrénica
como un medio por el que los productos y servicios de valor
econémico son disefiados, producidos, anunciados, catalogados,
almacenados, comprados o entregados.

El comercio electronico es la aplicacion de la tecnologia de la
informacion y la comunicacion a lo largo de toda la cadena de
valor, en la que todos los procesos necesarios para el logro del
objetivo de negocio son conducidos electronicamente.

El comercio electronico hace referencia a las actividades de
negocio que involucran clientes, productores, proveedores de
servicios e intermediarios usando redes electrénicas como
Internet.

11



Estos autores consideran muy limitadas las definiciones de otros
académicos, que incluyen dentro del comercio electronico
Unicamente las transacciones de compra y venta llevadas a cabo
por personas dedicadas al negocio.

Por ello distinguen entre e-commerce y e-business (hegocio
electronico):

e E-commerce: hace referencia a usar Internet e Intranet para
comprar, vender, transportar o comerciar datos, bienes o
servicios

e E-business: definicion mas amplia que incluye no solo la
compra y venta de bienes y servicios, sino cualquier tipo de
negocio que se haga a través de Internet, como servir a los
clientes, colaborar con los aliados de negocio, y llevar a cabo
transacciones electronicas dentro de la propia organizacion.

Turban, King, Jae Kyu,
Ting-Peng, y Deborrah
(2015)

Es decir, consideran el e-commerce como una parte del e-
buisness.

Este autor utiliza indistintamente los conceptos de e-commerce y
e-business, y los define como cualquier actividad de negocios que
transforma las relaciones internas y externas para crear valor
y explotar las oportunidades del mercado, influenciadas por
nuevas reglas de una economia conectada.

Damanpour (1991)

Fuente: elaboracion propia a partir de la revision de la literatura

En el presente trabajo, para tratar limitar el alcance del concepto, se va a hacer la
diferencia entre el comercio electronico y el negocio electronico. De esta manera, en base
a las definiciones dadas por los distintos académicos expuestas anteriormente, el
comercio electronico puede definirse como la parte del negocio electrénico, que hace
referencia a cualquier actividad de compra y venta de productos, servicios, datos e
informacion, que utiliza Internet, asi como otras redes electronicas para poner en

contacto a la empresa en cuestion con proveedores y consumidores.
3.2. Historia y evolucién del comercio electrénico

El e-commerce tal y como lo conocemos hoy, dado que esté intrinsecamente unido al
Internet, nace hacia 1995, siguiendo la aparicion de los primeros anuncios publicitarios
lanzados por AT&T, Volvo, Sprint, Netscape, Infoseek, entre otros (Laudon y Guercio
Traver, 2014). Sin embargo, las aplicaciones mas pioneras del comercio electronico
pueden situarse en los afios 70, cuando el dinero ya se empezd a transferir

electronicamente, fundamentalmente entre las instituciones financieras. Esto es lo que se

12



conoce como Transferencias Electronicas de Fondos o Eletronic Funds Tarsnfer (ETFs)
(Turban et al., 2015), refiriéndose a las transmisiones electronicas de fondos entre

organizaciones a través de redes de comunicacion privadas.

A continuacion, llego el Intercambio Electronico de Datos o Electronic Data
Interchange (EDI), una tecnologia que permite la transferencia de documentos rutinarios
(por ejemplo: facturas, pedidos o tarjetas de embarque (Schneider, 2011)) entre
organizaciones (Turban et al., 2015). Los formatos estandar usados para los EDI
contienen la misma informacién que las empresas han utilizado siempre en sus facturas,
pedidos y documentos de envio, pero que, al ser realizadas electronicamente, se produce
una disminucion de costes. Algunos de las empresas pioneras en utilizar este Intercambio
Electronico de Datos fueron General Electric, Sears y Wal-Mart, con el fin de mejorar
sus procesos de compra y sus relaciones con los proveedores (Schneider, 2011). El
problema de esta tecnologia hasta los afios 90 fue su alto coste de implementacion, ya que
suponia comprar ordenadores (tanto hardware como software) y establecer conexiones
con todos los socios comerciales utilizando la red o las lineas telefénicas. Sin embargo,
esto se arreglaria con la aparicion del Internet. De hecho, a principios de los 90 muchos
académicos y observadores de las distintas industrias ya empezaron a argumentar que
Internet proveeria a las empresas mas pequefias con una alternativa al EDI (Schneider,
2011).

Aunque Internet aparecidé hacia 1969 como un experimento del gobierno de los
Estados Unidos, en esos momentos solo lo utilizaban algunos investigadores académicos
y otros cientificos. Un punto de inflexion en el desarrollo de Internet fue la aparicion de
la World Wide Web o Web a principios de los 90, que permitio a las empresas tener un
sitio en Internet, con sus textos y fotos. Fue precisamente cuando Internet empez6 a
comercializarse, a mediados de los 90, cuando empieza a hablarse de comercio
electronico y empiezan a surgir numerosas empresas basadas en Internet (e.g. dot-coms,
start-ups) (Turban et al., 2015). Es por esta razon, que en el presente trabajo se considera
que el comercio electronico nace como tal en 1995, y es este afio, a partir del cual se va a

explicar la historia y evolucién del mismo.

Para explicar como ha ido evolucionando el comercio electronico desde sus inicios
hasta la actualidad, se va a dividir este periodo en diversas etapas. Los distintos autores

han realizado diferentes divisiones de estos afios. Por ejemplo, Schneider distingue entre
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dos grandes olas de comercio electronico: la primera de 1995 a 2000, y una segunda de
2004 a la actualidad (Schneider, 2011); por otro lado, Laudon y Guercio Traver (2014)
hablan de tres grandes periodos: el periodo de invencién (1995-2000), el periodo de
consolidacion (2001-2006) y el periodo de reinvencion con la expansion social, movil y
local (2007-actualidad). En el presente trabajo, se va a explicar de una manera breve la
historia del comercio electronica, haciendo una combinacion de ambas clasificaciones.
De esta manera, se va a distinguir entre tres grandes etapas:

e 1995-2000: primer boom del comercio electronico

e 2000-2003: la explosion de la burbuja del comercio electrénico (Dot-Com Bubble

Bust)

e 2004-Actualidad: segundo boom y consolidacion del comercio electronico

Periodo de 1995 a 2000: primer boom del comercio electrénico

Los primeros afios del comercio electronico fueron un periodo de fuerte crecimiento y
gran innovacién, empezando en 1995 con el primer uso generalizado de la Web para
anunciar productos. Durante este periodo, el comercio electronico significaba vender
productos generalmente basicos, al por menor. Todavia no se habia desarrollo lo
suficiente para productos mas complejos y el marketing estaba limitado a anuncios no
demasiado sofisticados y motores de bldsqueda poco potentes. Aun asi, durante estos
primeros cinco afios de comercio electrénico, surgieron muchos negocios basados en
Internet, que lograban la financiacion suficiente ya que los inversores estaban dispuestos
a aportar fondos, independientemente del coste, ya que tenian miedo a perderse la

oportunidad de hacer grandes cantidades de dinero (Rayport y Jaworski, 2001).

Este periodo de fuerte crecimiento termind en el afio 2000, con la caida de los valores
en bolsa y la desaparicion de miles de empresa. Esto es lo que se conoce como el dot-com
crash (Laudon y Guercio Traver, 2014). Este fendmeno es en gran parte consecuencia del
fuerte optimismo que existia en este periodo por unirse a la ola del comercio electrénico.
Muchas compafiias (conocidas como dot-com) se lanzaron y todos los inversores asumian
que todas las compariias que se lanzaran online, iban a tener éxito. Como consecuencia,
se financiaron compafiias que finalmente no tuvieron éxito, estando en su mayor parte
sobrevaloradas. Como resultado, muchas de esas compafiias se hundieron, dejando a los
inversores con grandes pérdidas, hecho que se explicard en mas detalle en la siguiente

etapa.
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Estos primeros afios de e-commerce estuvieron marcados por expectativas de obtener
grandes beneficios de la nueva tecnologia, poniendo el énfasis en conseguir una gran
visibilidad en el mercado de una manera répida. Por otro lado, la principal fuente de
financiacidn para las empresas que se embarcaban en esta nueva forma de hacer negocios,
eran los fondos de capital riesgo. Adicionalmente, habia una ideologia fuertemente
extendida de que los gobiernos no iban a poder regular Internet y que las organizaciones
mas tradicionales eran demasiado lentas y burocraticas, demasiado estancadas en las
formas antiguas de hacer negocios, para competir en el comercio electrénico (Laudon y
Guercio Traver, 2014).

De esta manera, existia una fuerte creencia de que los emprendedores mas jovenes,
que no estaban sumidos en esa forma tradicional de hacer negocios, eran la fuerza que iba
a impulsar el comercio electronico, contando ademas con el apoyo de muchos inversores.
El énfasis estaba en destruir los canales de distribucion tradicionales y des-intermediart
los canales existentes, usando compafiias que operaban puramente en la red y que
buscaban obtener ventajas del primer entrante (first mover advantage)? (Laudon y
Guercio Traver, 2014). De esta manera, este periodo estuvo caracterizado
fundamentalmente por la experimentacion, la capitalizacién y la hiper-competicion
(\Varian, 2000)

Por altimo, cabe sefialar que este primer boom del comercio electrénico tuvo lugar
fundamentalmente en Estados Unidos, lo que es una de las principales diferencias con el
segundo periodo de fuerte crecimiento del comercio electronico que tuvo lugar a partir
del 2004 y que va a ser explicado a continuacion. En este sentido, la mayoria de las
paginas web estaban en inglés, y no habia problemas relacionados con el idioma o la
conversion de la moneda, pues el e-commerce era un fendmeno que existia

fundamentalmente en Estados Unidos (Schneider, 2011).

1 Desintermediacion: eliminacion de los intermediarios existentes tradicionalmente entre los
productores y los consumidores, y sustitucion de los mismos por una relacién directa entre
consumidores y productores (Laudon y Guercio Traver, 2014).

2 First mover advantage: ventaja que tiene la compafiia que es la primera en entrar en una determinada
area del mercado y se mueve rapido para conseguir cuota de mercado (Laudon y Guercio Traver,
2014).
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Periodo de 2000 a 2003: la explosion de la burbuja del comercio electrénico

Al periodo comprendido entre los afios 2000 y 2003, que tuvo lugar tras el primer
boom del comercio electrénico de la segunda mitad de los afios 90, se le conoce como
Dot-Com Bubble Bust (Schneider, 2011). Durante este periodo, se produjo una caida del
comercio electrénico, que se vio acompafiada de muchas criticas que ponian en duda el
éxito a largo plazo de esta nueva forma de hacer negocios (Laudon y Guercio Traver,
2014).

Como se ha mencionado anteriormente, esta situacion se produce principalmente
debido al fuerte optimismo que existia en los primeros afios de desarrollo del comercio
electronico (lo que después ha sido descrito como una exuberancia irracional), que hizo
que los inversores no quisieran quedarse atras ni perderse la oportunidad de hacer grandes
cantidades de dinero participando en el comercio electronico. A medida que mas
inversores competian por un numero fijo de buenas ideas, el precio estas ideas subio.
Ademas, muchas de ellas, debido a la rapidez con la que fueron llevadas a cabo, sufrieron
de una implementacion muy pobre, e incluso, algunas malas ideas fueron financiadas y
llevadas a cabo, por no dedicarle el tiempo suficiente. Como consecuencia, mas de 5,000
de esas nuevas compafiias en Estados Unidos fracasaron y fueron adquiridas en el periodo

de recesion sufrido por el comercio electrénico a partir del aiio 2000 (Schneider, 2011).

Sin embargo, a pesar de todo el pesimismo que existia entre los afios 2000 y 2002, que
proclamaba la desaparicion del comercio electronico, las ventas de los negocios B2C
siguid creciendo en este periodo de recesion. Aunque, cabe sefialar que, este crecimiento
fue mas lento que el experimentado por el comercio electrénico en los primeros afos
desde su nacimiento. Por tanto, esta recesion tan anunciada por los medios de
comunicacion fue realmente una ralentizacion y no un colapso: después de cuatro afios
de fuerte crecimiento, las ventas online pasaron de duplicarse o incluso triplicarse cada
afio a crecer a una tasa anual del 20 o 30% desde el afio 2000, tasa parecida a la que se
dio después durante la crisis econdmica que comenzdé el afio 2008 (Rayport y Jaworski,
2001).

Periodo 2004-actualidad: segundo boom del comercio electrénico

A partir del afio 2004, el comercio electrénico volvié a tener un fuerte crecimiento
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como el experimentado durante el periodo de 1995 a 2000. Sin embargo, con la
internacionalizacion, el desarrollo de la economia a nivel mundial, asi como el desarrollo
continuo de nuevas tecnologias, se produjeron fuertes cambios en el comercio
electronico, que hicieron que este fuera sustancialmente diferente a sus fases iniciales

(Laudon y Guercio Traver, 2014).

Uno de los factores que mas impulso la consolidacion del comercio electrénico en este
periodo, fue el incremento del nimero de personas con acceso a Internet. Por un lado, se
expandi6 la red de banda ancha tanto en los hogares, como en las empresas. Por ejemplo,
la mayoria de las estimaciones realizadas por las industrias, muestran que hacia 2004,
solo el 12% de los hogares en Estados Unidos contaban con redes de banda ancha,
mientras que, a finales de 2009, ese porcentaje habia subido a alrededor del 60%
(Schneider, 2011). Por otro lado, se produjo un aumento del poder adquisitivo de las
personas, asi como una reduccion de los precios de los ordenadores y otros dispositivos
clave para el acceso a Internet (Laudon y Guercio Traver, 2014), impulsando el desarrollo

del comercio electronico.

Ademas, como ya se ha mencionado anteriormente, durante los primeros afios el
comercio electronico era un fendmeno que tuvo lugar fundamentalmente en Estados
Unidos. Sin embargo, en este segundo boom, pasé a tener un alcance mucho mas global,
con personas haciendo negocios en muchos paises y, por tanto, en diferentes idiomas.
Como consecuencia, la traduccion de idiomas y la conversidn de la moneda pasaron a ser
dos nuevos obstaculos importantes para el comercio electronico global de este periodo
(Schneider, 2011).

Otra diferencia importante tiene que ver con las formas de financiacion: mientras que,
en el primer boom, habia muchos inversores entusiasmados y dispuestos a aportar los
fondos necesarios para explotar esas nuevas oportunidades de comercio electrénico, en
este segundo boom, tras los fracasos ocurridos en el afio 2000, las compafiias ya
establecidas usan sus propios fondos para financiar su expansién gradual en el comercio
electrénico. Como consecuencia el comercio electrénico crece de una manera mas estable
y lenta que en el primer periodo, cuando los inversores aportaban fondos
independientemente del coste que les supusiera o la validez de las ideas en las que
invertian (Schneider, 2011).
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Adicionalmente, en este periodo de consolidacion, el comercio electronico paso de
incluir unicamente productos al por menor, a incluir también servicios mas complejos
como servicios financieros o de viajes (Laudon y Guercio Traver, 2014). A esto se fue
uniendo la aparicion de nuevos dispositivos tecnoldgicos que sirven como medio para el
comercio electrénico, como es el caso de los smartphones (en este caso hablamos de
comercio movil o m-commerce) La disponibilidad de estos dispositivos, asi como el bajo
coste de acceso a Internet a través de estos, hizo que el comercio electrénico mavil pase
a existir a gran escala por primera vez. En la misma linea, destaca otro grupo de
tecnologias que hace posible el surgimiento de nuevos negocios en la web. Este es el caso
de lo que se conoce como Web 2.0, que incluye el software que permite a los usuarios de
las péginas web participar en la creacion, edicion y distribucion del contenido de una
pagina web propiedad de una tercera parte. Ejemplos de webs que utilizan esta Web 2.0

son Wikipedia, Youtube y Myspace (Schneider, 2011).

Por ultimo, como ya se ha explicado, en el primer periodo muchas empresas e
inversores creian que la primera pagina web en ofrecer un determinado producto o
servicio, les daria la oportunidad de tener exito (first mover advantage). Sin embargo, a
medida que se han hecho mas investigaciones, muchos académicos se han dado cuenta
de que ser el primero no necesariamente lleva al éxito. Por el contrario, los primeros en
actuar son los que tienen que invertir mas dinero en nueva tecnologia, y tratar de adivinar
qué es lo que los consumidores van a querer cuando esas tecnologias estén funcionando.
Como consecuencia, la combinacién de la fuerte incertidumbre y la necesidad de grandes
inversiones, hacen que ser el primero sea demasiado arriesgado. Por esta razon, en esta
segunda oelada del comercio electronico, muchas menos empresas confian en la ventaja
de mover primero cuando comienzan un negocio online. Un ejemplo de una empresa que

ha tenido un gran éxito sin ser el primero, es Google (Fernandez y Usero Sanchez, 2006).

De esta manera, a partir del 2004, comienza un periodo de fuerte crecimiento y
consolidacion para el comercio electronico. Especialmente a partir de 2007, con la
llegada del iPhone, y hasta la actualidad, el comercio electrénico se ha visto transformado
por el fuerte crecimiento de las redes sociales, la expansidn de la adopcidn de dispositivos
maviles por parte de los consumidores, asi como la inclusion por el comercio electrénico
de productos y servicios locales. Por tanto, este periodo puede ser definido como el

mundo online “social, mévil y local” (Laudon y Guercio Traver, 2014). De hecho, en este
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periodo, a diferencia del primero, el comercio electrénico es mucho méas un fenémeno

social que un fenémeno tecnolédgico o de negocio (Laudon y Guercio Traver, 2014).

3.3. Principales categorias de comercio electronico

La clasificacion mas comun del comercio electrénico es en funcién de la naturaleza

de la transaccion y los agentes que participan en esas transacciones. En base a estos dos

criterios, Turban et al., (2015) hacen la clasificacion que se muestra en la Tabla 2:

Tabla 2. Clasificacién de e-commerce por tipo de transaccion

Tipo de transaccion

Descripcion

Ejemplo

Business-to-Buisness
(B2B)
Empresa a Empresa

Business-to-Consumer
(B2C)
Empresa a Consumidor

Business-to-Buisness-to-
Consumer (B2B2C)
Empresa a Empresa a
Consumidor

Hace referencia a las
transacciones de mercado
electronicas entre empresas.
Esto incluye empresas de
software como servicio
(SaaS), alojamiento web,
mayorista, etc. Ademas,
incluye la compra y venta
de empresas.

Incluye transacciones al por
menor de productos y
servicios de empresas a
consumidores individuales.
Esta es la categoria de
comercio electrénico que
mas se da en la realidad.

En este caso, un negocio
(B1) vende un producto a
otro negocio (B2), que
después vende dicho
producto a consumidores
individuales que suelen ser
clientes 0 empleados de B2.

Un ejemplo de este tipo de
comercio electrdnico es
Parts.ford.com, el e-commerce
oficial de Ford Motor, que se
dedica a la venta de partes
(baterias para coches filtros,
bujias, limpia parabrisas,
frenos...) para vehiculos Ford y
Lincoln a través de sus dos
marcas Ford Parts y Ford
Motorcraft

El consumidor tipico en
Amazon.com es de este tipo.

Un ejemplo de este tipo de
comercio electronico es Godiva,
gue vende chocolates
directamente a otros negocios,
gue venden después esos
chocolates a los consumidores o
incluso a sus empleados en forma
de regalos.

Otro ejemplo podria ser
Starbucks, que vende tarjetas
regalo a las compafiias, para que
estas se las den a sus empleados o
consumidores en forma de regalo.
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Consumer-to-Buisness
(C2B)
Consumidor a Empresa

Intrabusiness
E-commerce
Intra-negocios

Busniness-to-employees
(B2E)
Empresa a empleados

Consumer-to-Consumer
(C20)

Consumidor a
consumidor

En este caso, las personas
usan Internet para vender
productos o servicios a
individuos y
organizaciones. También se
utiliza para hacer subastas,
en las que las personas
pujan por un determinado
producto.

Esta categoria incluye las
transacciones de comercio
electronico dentro de una
organizacion, entre los
distintos departamentos e
individuos: intercambio de
articulos, servicios o
informacion entre las
distintas unidades e
individuos de una
organizacion.

Esta categoria se refiere a la
entrega de servicios,
informacidn o productos de
una empresa a sus
empleados.

En este caso, los
consumidores individuales
venden o compran a otros
consumidores.

Un ejemplo de C2B es

Priceline.com, una agencia de

viajes en linea para encontrar

tarifas de descuento para compras
relacionadas con viajes, como

boletos aéreos y estadias en
hoteles.

Un ejemplo de intra-business

seria el aula virtual de una

universidad, donde el profesor

comparte informacion,

presentaciones, articulos... con

sus alumnos.

Un ejemplo de este tipo de e-

commerce es Avon, que ofrece a
sus distribuidores, la oportunidad
de adquirir los productos Avon
con un descuento que varia segin
el volumen de ventas conseguido
por dicho distribuidor. Todo ello

a través de su tienda online.

Un ejemplo de C2C es

Wallapop, una aplicacion por la
que las personas pueden comprar

o0 vender cualquier tipo de

producto a otros interesados en

los mismos.

Fuente: elaboracion propia a partir de (Turban et al., 2015)

Dado que el presente trabajo se va a centrar en el caso de estudio de ASOS, que se

trata de una empresa de comercio electronico del tipo B2C (empresa a consumidores), las

siguientes secciones del trabajo van a estar centradas en esta categoria concreta de

comercio electrénico.
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3.3.1. Comercio electrénico B2C

El comercio electronico entre empresas y consumidores (Business-to-consumer e-
commerce o B2C), consiste, como queda recogido en la Tabla 1, en las transacciones que
tienen lugar entre las empresas y consumidores a través de Internet (Laudon y Guercio
Traver, 2014). Esta categoria de comercio electronico es la més conocida y utilizada en
la realidad y no ha dejado de crecer desde su nacimiento. ElI Grafico 1 muestra la
evolucion del comercio electrénico B2C a nivel mundial en el periodo comprendido entre
los afios 2009 y 2018.

Gréafico 1. Volumen de ventas mundiales de comercio electréonico B2C de 2009 a
2018 (miles de millones de dolares)

2013 N 345,50
2017 —_."51',178.81
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2009 $100.74
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Fuente: elaboracion propia a partir de (Varas, 2018)

Por otro lado, dentro del comercio electronico B2C, existen distintas tipologias segun
el producto o servicio que venden. En la Tabla 3 quedan recogidos, de manera resumida,
las distintas categorias que existen dentro de este tipo de comercio electrénico (B2C), en

base a su modelo de negocio, asi como el tipo de servicio o producto que ofrecen.
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Tabla 3. Categorias del comercio electronico B2B

Modelo de negocio Descripcion Ejemplo Fuente de ingresos
Version online de una tienda al por menor,
donde los consumidores pueden comprar a
cualquier hora del dia o la noche, sin tener Amazon
. ue salir de casa o de la oficina. iTunes
E-tailer q Venta de productos
Bluefly
En esta categoria también se incluyen Asos
aquellas tiendas fisicas que ademas cuentan
con el canal de distribucion online.
Paginas en la que los individuos con
intereses 0 hobbies particulares, Facebook .
Lo P . . Publicidad, tasas de
Proveedor de una |experiencias comunes o redes sociales, LinkedIn .,
) ) ) subscripcion y tasas de
comunidad pueden conocerse y conectarse a través de Twitter N
. fidelizacion
lared. Pinterest
Proveedores de informacion .
. - y L CNN.com |Publicidad, tasas de
Proveedor de | entretenimiento como periodicos, paginas L
X ) Marca.com |subscripcion y tasas de
contenido de deporte y otros recursos online que o,
. .. ESPN.com |fidelizacion
ofrecen a los consumidores noticias
actualizadas.
Ofrece un paquete integradio de contenido, vahoo
servicios de redes sociales: noticias, e- -
y . L. . MSN Publicidad, tasas de
mails, chats, musica, descargas, videos, L
Portal . Facebook  |subscripcion y tasas de
calendarios, etc. e,
., . Google fidelizacion
En este también se incluyen motores de Bin
busqueda como Google. g
Procesores de transacciones de venta online
como agencias de viaje o corredores de E*Trade
bolsa, que ayuda a los consumidroes a .
Corredor de L. i Expedia .,
. aumentar su productividad ayudandoles a Tasas de transaccion
transacciones X Monster
tener las cosas hechas de manera mas Orbitz
rapida y barata.
Negocios que usan internet para crear EeBa
Creador de 9 a P y .,
d mercados que ponen en contacto a Amazon Tasas de transaccion
mercado . .
compradores y vendedores Priceline
Compaiiias que hacen dinero ofreciendo a
Proveedor de | los clientes un servicio, en vez de un RocketLawyer -
.. . Venta de servicios
servicios producto. VisaNow.com

Fuente: elaboracion propia a partir de Laudon y Guercio Traver (2014)
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3.3.2. E-tailing

Tal y como muestra la Figura 1, el e-tailing es una categoria dentro del comercio
electrénico B2C. E-tailers son las tiendas online al por menor, y existen desde las mas
grandes como Amazon, hasta las tiendas mas pequefias que tienen pagina Web. Se trata
de tiendas muy similares a las tiendas tradicionales con escaparates, con la diferencia de
que, en este caso, los clientes no necesitan salir de sus casas y solo tiene que conectarse
a Internet, utilizando sus ordenadores o Smartphones, para hacer sus pedidos (Laudon y
Guercio Traver, 2014). Es importante sefialar que, en el presente trabajo, dentro del e-
tailing, se va a incluir la venta online de productos, sin incluir servicios como viajes,

descargas digitales o aplicaciones de software y musica.

Figura 1. Estructura del comercio electréonico hasta el e-tailing

B2C

Junto con el B2B, es uno de
los segmentos lideres dentro
del comercio electronico y
hace referencia a las
transacciones electrénicas que
tienen lugar entre empresas y
consumidores

Retail Online (e-tailing)

- Subsegmento dentro del
comercio electrénico B2C,
que incluye Unicamente la
venta online de productos,
sin incluir servicios o
aplicaciones de software.

Fuente: elaboracion propia a partir de (United Nations ESCAP, 2018)

Dentro de esta categoria, hay algunos casos en los que se trata de subsidiarios o
divisiones de tiendas tradicionalmente fisicas, y que ahora también cuentan con una
pagina Web en la que venden los mismos productos que en la tienda fisica (Laudon y
Guercio Traver, 2014). Este es el caso de Walmart en Estados Unidos o todas las tiendas

del grupo Inditex en Espafia. Otros, sin embargo, operan Unicamente en el mundo virtual,
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sin tener ninguna de localizacion fisica (Laudon y Guercio Traver, 2014). Este es el caso

de Amazon, o de ASOS, objeto de estudio en el presente trabajo.

Este tipo de comercio electronico ha venido creciendo en los ultimos afios. No sélo
han crecido las ventas globales del sector retail, sino que, dentro de este, es cada vez
mayor el porcentaje de ventas realizadas a través del canal online. En el Grafico 2 puede
verse, por un lado, el crecimiento experimentado por las ventas del sector retail a nivel
global, y por otro lado, el crecimiento experimentado por las ventas online del sector

retail (e-tailing) a nivel global.

Grafico 2. Ventas globales del sector retail online 2014-2019 (trillones de dolares)
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Fuente: elaboracion propia a partir de (Lipsman, 2019)

Algunas de los aspectos positivos de esta forma de comercio electrénico, es que cada
usuario de Internet o de dispositivos moviles es un potencial consumidor, por lo que las
oportunidades de mercado para los e-tailers son muy grandes. Esto se debe a que los
consumidores buscan soluciones que les permitan ahorrarse ir a la tienda a comprar
(Bellman, Lohse, y Johnson, 1999). El e-tailing les permite precisamente eso, comprar
desde la comida de la semana, hasta ropa 0 muebles para la casa, sin tener que moverse
del sofa. De esta manera, el modelo de ingresos de esta categoria de comercio electronico
estd basada en el producto, con los consumidores pagando por la compra de un articulo

determinado (Laudon y Guercio Traver, 2014).

Sin embargo, esta categoria de comercio electronico es altamente competitiva. Eso

se debe a que las barreras de entrada en el mercado e-tailing son muy bajas y como
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consecuencia, han aparecido miles de pequefias tiendas online. Sin embargo, sobrevivir,

crecer y obtener beneficios es muy dificil para aquellas tiendas que no tienen una marca

0 experiencia previas (Laudon y Guercio Traver, 2014), y son muchas las tiendas que

aparecen por primera vez en la red, antes de tener una localizacién fisica

(fundamentalmente por razones de costes, pero esto se va a explicar en el siguiente

apartado). Por tanto, el reto para los e-tailers es diferenciar su negocio de los

competidores existentes. Aun asi, la venta online al por menor se ha convertido en el canal

de distribucién méas dinamico y de crecimiento mas rapido (Laudon y Guercio Traver,

2014).

En la Tabla 4 se muestran las principales ventajas y retos que tiene el canal de

distribucion online para las tiendas al por menor.

Tabla 4. Principales ventajas y retos del e-tailing

Ventajas

Retos

Menores costes a lo largo de la cadena de
valor, agregando la demanda en una sola
pagina y aumentando el poder de compra.

Menores costes de distribucion utilizando
paginas web, en vez de tiendas fisicas.

Capacidad para llegar y servir a un mayor
grupo de consumidores distribuidos en
diferentes localizaciones geogréficas (esto
puede permitir la internacionalizacién).

Capacidad para conocer de una manera rapida
los gustos y demanda de los consumidores.

Capacidad para cambiar precios de manera
casi inmediata.

Capacidad para cambiar en cualquier
momento la presentacion visual de los
productos

Preocupacion, aungue cada vez menor, de los
consumidores por la seguridad de las
transacciones.

Preocupacion de los consumidores sobre la
proteccion de su informacion personal en las
paginas web.

Retraso en la entrega de los productos en
comparacion con la compra directa en tienda
fisica. Si bien es verdad que estd cada vez es
mas rapido, y existen distribuidores como
Amazon que permiten la entrega incluso en 2
horas.

Inconvenientes asociados con la devolucién
de productos dafiados o extraviados.

Falta de confianza por parte de los
consumidores en aquellas marcas que solo
existen online y no tienen tienda fisica.

Costes adicionales por las fotos, videos y
presentaciones online que se usan en las
paginas web.
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Eliminacion de los costes de marketing
asociados a la elaboracion de los catélogos y
envio fisico de los mismos.

Mayores oportunidades de trato personalizado
a cada uno de los clientes.

Capacidad para mejorar en gran medida la
informacidn que se envia al consumidor

Capacidad para disminuir los costes generales

Costes de marketing online de busqueda,
envio de mails y muestras

Mayor complejidad a la hora de ofrecer el
producto con un trato cercano al cliente.

El hecho de que los consumidores tengan mas
informacion, puede traducirse en una mayor
competitividad de precios y como
consecuencia, menores beneficios

de transaccion
Fuente: elaboracién propia a partir de Laudon y Guercio Traver (2014)

3.4. Ventajas del comercio electrénico como via para la internacionalizacion:

comercio electronico transfronterizo

Hasta ahora se ha explicado qué es el comercio electrénico, y dentro de este, qué es
e-tailing, fundamental para el presente trabajo, pues el objeto de estudio del mismo es la
empresa ASOS, una empresa de retail online (e-tailing). Ademas, dado que uno de los
objetivos del trabajo es analizar como esta empresa puede entrar en nuevos mercados, es
importante hablar del comercio electronico cross-border o comercio electronico
transfronterizo. De esta manera, en este apartado se va a explicar qué es el comercio
transfronterizo, asi como la situacion global del mismo y sus ventajas como via para la

internacionalizacion.

Hablamos de comercio electronico transfronterizo (cross-border e-commerce)
cuando una empresa utiliza el canal online para comercializar sus productos en el exterior
y de esta manera entrar en un nuevo mercado, sin necesidad de abrir una tienda fisica en
dicho pais. Las empresas utilizan cada vez méas el comercio electrénico como via para
adentrarse en nuevos mercados, debido a las barreras de entrada a través de canales de
distribucién tradicionales y los fuertes costes de implantacién de una red comercial fisica
en una nueva area geografica (Varas, 2018). Por esta razon, el comercio electronico
transfronterizo no ha dejado de crecer en los ultimos afios. En el Grafico 3 se muestra el
crecimiento (expresado en términos anuales) de las ventas de comercio electrénico en

algunos mercados entre los afios 2013 y 2018.
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Gréfico 3. Tasa de crecimiento anual de las ventas de comercio electrénico en
mercados seleccionados (2013-2018)

Reino Unido 4.00%
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Fuente: elaboracion propia a partir de (Varas, 2018)

En cuanto al comercio electrénico transfronterizo en concreto, en la Tabla 5 quedan
recogidos los seis principales mercados de ventas online transfronterizas en el afio 2018:
Estados Unidos, Alemania, el Reino Unido, Australia, China y Brasil. En la tabla se
muestra el nimero de consumidores, el volumen de compras online transfronterizas, asi

como los principales paises de compra online transfronteriza.

Tabla 5. Principales mercados de comercio electrénico transfronterizo en 2018

Volumen de ¥olumen de compras online

Paises de onlin
Pals consumidores transfronterizas (miles de L compra €

T millones) transfronteriza
China 359 168 EEUU, Hong Kong, Japin, Reino Unido, Australia
Estados Unidos 41,8 80,2 Reino Unido, China, Canada, Hong Kong, Australia
Reino Unido 18,5 7.7 EEUU, Hong Kong, Alemania, Irlanda
Australia 54 154 EEUU, Reino Unido, China, Hong Kong, Canada
Alemania 15,8 11 EEUL, Reino Unido, Austria, China, Holanda
Brasil 9.4 1,6 EEUU,China, Hong Kong, Reino Unido, Canadd
Total venta online transfronteriza 129.8 2958

Fuente: elaboracion propia a partir de (PayPal Inc., 2018)
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Tanto en términos de crecimiento anual (Grafico 3), como en términos de volumen
de consumidores y compras online transfronterizas, cabe destacar que China (objeto de
estudio del presente trabajo) es uno de los principales mercados del comercio electrénico,
seguido de Estados Unidos, Reino Unido, Australia, Alemania y Brasil (PayPal Inc.,
2018). Aunque esta vision general es Gtil para saber qué consumidores estan dispuestos a
comprar en qué paises, las caracteristicas del comercio electronico en cada uno de ellos
dependeréan de las circunstancias Unicas de cada empresa y cada mercado. Por esta razén,

en el siguiente apartado se hablaré del comercio electrénico en el caso concreto de China.

Los motivos que han impulsado a las empresas en estos mercados hacia el comercio
electronico van mucho més alla del incremento de ventas o reduccion de costes frente a
otros canales mas tradicionales. De hecho, existen gran cantidad de beneficios que han
llevado a las empresas a utilizar el comercio electrénico como via complementaria para
la internacionalizacion, o incluso en algunos casos, como via alternativa al canal
tradicional. Fernando Aparicio Varas, en su Manual de comercio electronico para la
internacionalizacién menciona los siguientes puntos como las principales ventajas del

canal digital como forma de entrar en un nuevo mercado (Varas, 2018):

e Mayor alcance geografico que permite el acceso a un mayor namero de
potenciales clientes. Dado que la base del comercio electronico es que los clientes
pueden comprar desde sus casa u oficinas, sin necesidad de acudir a la tienda
fisicamente, ampliar el radio de actuacion comercial a otras regiones o incluso paises
ya no es una barrera tan grande como lo era cuando no existia este canal. De hecho,
la competencia en un pais determinado ya no viene de los competidores que existen a
nivel nacional, sino que incluye también competidores de cualquier parte del mundo

que operan en dicho pais a traves del canal online.

e Acceso a una mayor informacién sobre los clientes, lo que permite un mayor
conocimiento de los mismos. El hecho que el canal de distribucién sea a la red,
permite acceder a una gran cantidad de informacion sobre el perfil de los usuarios, asi
como su grado de fidelidad con la empresa en cuestion, gracias a la gran cantidad,
cada vez mayor, de herramientas de analitica de datos que existen y el uso de las
mismas para sacar el maximo provecho posible a la informacién que obtienen de los

usuarios. Esto permite a las empresas ofrecer un trato mucho mas personalizado
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segmentando a los consumidores en funcion de sus caracteristicas y patrones de

consumo.

Mayor notoriedad de la marca. El canal digital permite a las empresas reforzar el
posicionamiento de su marca respecto a la competencia, debido principalmente a la
facilidad de transmitir informacién en formatos digitales (como fotos o videos), asi
como la posibilidad de interaccionar con el cliente en tiempo real (a través de

herramientas como el chat online o las redes sociales).

Reduccion y optimizacion de los recursos back office. Esto hace referencia a todo
aquello que no esta en frente del cliente pero que es necesario para poder ofrecer un
servicio completo al mismo, como, por ejemplo, tareas puramente administrativas,
preparacion de documentos, informes financieros y contables, entre otros. Gracias al
comercio electronico y todas las tecnologias que esto conlleva, es posible automatizar

todas estas tareas, permitiendo con ello una ahorra enorme de tiempo y costes.

Optimizacion de los procesos logisticos. El canal digital permite una gran mejora en
toda la logistica que va desde la realizacion del pedido al proveedor, a la entrega del
producto al cliente: mayor control del movimiento de mercancias, mayor eficiencia
en la realizacion de pedidos, optimizacion de la gestion de stocks, reduccion de tiempo
en la interaccion entre proveedor y cliente en el caso del B2B, o empresa cliente en el
caso de B2C.

Repercusion estratégica. Es importante realizar un planteamiento serio sobre como
mejorar la imagen y el servicio ante los clientes, pues, aunque el canal digital permite
a las empresas responder con mayor rapidez y precision a las necesidades de mercado,
también aumenta la competitividad ya que, como se ha mencionado, el acceso a este
canal digital es mas facil e implica menos costes para las empresas. Por esta razon, es
fundamental desarrollar una estrategia especifica de comercio electrénico, que

permita a las empresas diferenciarse del resto en la red.

Beneficios financieros. Ademas de la reduccién de costes que supone el comercio
electronico, ya mencionada anteriormente, en el caso B2C, dado que el pago se hace
al contado en el momento en el que se realiza el pedido, se produce una gran ventaja
financiera respecto a los canales tradicionales, tipicamente ligados a plazos de pago

no inferiores a 30 dias.
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e Andlisis para la toma de decisiones. Al realizar todas las operaciones a traves de la
red, toda la informacién sobre clientes, productos, entre otros, queda registrada de
manera automatica en la red. De esta manera, el canal digital facilita la realizacion de
analisis de productos y servicios que ofrece la empresa, la aceptacion de los mismos
en los mercados internacionales, la realizacion de estudios de mercado, asi como otras
actividades, que permitiran a las empresas tomar decisiones estratégicas mucho mas

adecuadas a la realidad del pais donde la empresa va a realizar sus negocios.

3.5. Comercio electréonico en Asia

Debido a la fuerte restriccion de acceso a Internet que existe en la mayor parte del
continente asiatico, el comercio electrénico ha estado tradicionalmente en una situacion
de desventaja en comparacion con otros mercados como Estados Unidos o Europa
Occidental. En el Grafico 4 se puede ver la penetracion de Internet en los distintos

continentes en 2019 en términos de porcentaje de poblacion con acceso a Internet.

Gréfico 4. Porcentaje de poblacidn con acceso a Internet por continente (2019)

Asia & Oceania 53%
Africa 56%
Ameérica del Sur 2%
Oriente Medio 80%
América del Norte 84%
Europa 85%
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Elaboracion propia a partir de (E-commerce Foundation, 2019)

Como se puede ver en el grafico, Asia sigue siendo el continente con un menor
porcentaje de poblacidén con acceso a Internet, con un 53%, bastante por debajo de la
media mundial, que se encuentra en 71%. Sin embargo, a pesar de que las condiciones no
son las mas iddneas para el comercio electronico en esta regidn, la rapida adaptacion del
continente a las nuevas tecnologias, unido a unos consumidores muy habituados al

comercio electrdnico, han convertido a Asia en el lugar del mundo mas fuerte en términos
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de ventas online. En el Gréfico 5, se puede ver como Asia es el continente con un mayor

porcentaje de ventas de comercio electrénico B2C, con un 44%.

Grafico 5. Porcentaje de ventas online B2C por continente sobre el de las mismas
en el mundo en 2019
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Elaboracion propia a partir de (E-commerce Foundation, 2019)

Dentro de Asia, la mayor parte del valor del comercio electrénico proviene de China,
a pesar de que este sea uno de los paises en el continente asiatico con un menor porcentaje
de acceso a Internet. Esto queda reflejado en la Tabla 6, que muestra los paises de Asia

con un mayor volumen de ventas a traves del comercio electronico en el afio 2019.

Tabla 6. Volumen de ventas de comercio electrénico y porcentaje de acceso a
Internet en los principales paises del continente asiatico en 2019

Ventas comercio Penetracion de
electronico Internet (%)
China 5636.087.000.000 55%
Japon 581.693.000.000 93%
Corea del Sur 563.720.000.000 93%
India 522.138.000.000 34%
Indonesia $9.536.000.000 54%
Singapur 54.110.000.000 4%
Tailandia 53.757.000.000 82%
Malasia 53.144.000.000 78%
Vietnam 52.269.000.000 66%
Filipinas $840.000.000 63%

Fuente: elaboracion propia a partir de (Lipsman, 2019)
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3.5.1. Comercio electrénico en China

Aunque en el afio 2008, el comercio electronico de China tan sélo representaba el 1%
del global, una década después, en 2018, ya representaba el 42%. Este es un dato que
Ilama la atencidn si se tiene en cuenta que el comercio electronico de Estados Unidos en
2018 representaba un 24% del total, frente al 35% que tenia en 2005 (Libertad Digital,
2018). De hecho, en términos de comercio electrénico de retail (lo que hemos llamado e-
tailing), el informe McKinsey Global Institute pone de manifiesto que China realiza méas
transacciones por afio que Francia, Alemania, Reino Unido, Rusia, Corea, Japon, India,
Indonesia, Canadd, Estados Unidos, Brasil y Argentina juntos (Bu, Wang, y Zipser,
2019). En la Figura 2, se muestra una vista general del mundo con el valor de las
transacciones online en el sector retail que tienen lugar en distintos paises, y su

comparacion con China.

Figura 2. Valor absoluto de las transacciones de e-tailing ($) y porcentaje del total
de ventas online de retail en cada pais en 2019
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Fuente: elaboracion propia a partir de (Bu, Wang, y Zipser, 2019)

Si bien es verdad que China es el mayor mercado de comercio electrénico en el
mundo (véase Figura 2), aun aproximadamente un 75% de las compras que se hacen en
el sector de retail se hacen offline. Sin embargo, China cuenta con una serie de factores
que hacen que su mercado electronico sea dindmico y Unico en comparacion con otros

mercados en el mundo. Esto dota a China de una ventaja para el desarrollo del mismo.
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Isabell Yu, vicepresidenta de ventas de Computop Shanghai, sefiala que uno de los
factores que esta promoviendo el rapido desarrollo del e-commerce en China, es que este
esta totalmente enfocado a los dispositivos moviles. En concreto, China es el primer pais
a nivel mundial en términos de pagos a través del movil, con unas ventas de 47 trillones
de délares en 2019 (Yu, 2018). Ademas, los gerentes de muchas empresas consideran que
su estrategia para el comercio electrénico es fundamentalmente el mévil. Por tanto, se
puede considerar que China es pionera en esta tendencia del comercio electrénico,

caracterizada por su disponibilidad a cualquier hora y en cualquier lugar (Yu, 2018).

El comercio electronico a través del mavil, si se hace bien, puede generar mucha
atraccion. Por ejemplo, el tiempo medio que los usuarios usan Taobao® en el movil, es
algo mas de 20 minutos al dia, lo que es bastante si se compara con el uso de Youtube
(17 minutos al dia), o Twitter (1 minuto al dia). Junto a esta tendencia creciente a usar el
movil para realizar las compras, los pagos a través del movil es otro de los factores que
tiene un fuerte impacto en el comercio electronico y que ayuda a explicar por qué China

es el pais con mayores ventas de comercio electronico en el mundo (Yu, 2018).

Desde un punto de vista técnico, los pagos a traves del movil estan totalmente
integrados en todos los aspectos de la vida en China. Esto se debe fundamentalmente a
los cddigos QR, disponibles incluso en las maquinas expendedoras. Para los vendedores,
comprar un escaner de codigos QR es mucho mas barato que un lector de tarjetas de
crédito, lo que hace que sea mucho mas conveniente para los pequefios negocios. Esto
unido a la enorme base de usuarios de dispositivos moviles que existe en China, explica
el éxito del pago con movil en China. A su vez, esto se ve explicado por la confianza que
tienen los consumidores chinos en los pagos a través del movil, precisamente porgue es
algo que esta fuertemente integrado en la sociedad china. Por ejemplo, en China, con la
aplicacion WeChat* el usuario puede realizar pagos en cualquier tienda, pedir un taxi o
pedir una cita con el médico, ademas de poder realizar transferencias de manera
instantanea a quien quiera. Todo esto contribuye a crear un fuerte compromiso de los

consumidores chinos hacia el uso del mévil (Yu, 2018).

3 Taobao, fundado por Alibaba Group, es un destino en linea para comprar, socializar y compartir
informacion en China.

* E1 60% de los pagos con movil en China se realizan a través de WeChat (Ecommerce Foundation,
2018)
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A pesar de la fuerte cultura de uso del mévil que existe en China, aun casi la mitad
de la poblacion no tiene acceso a Internet, siendo uno de los paises con un menor
porcentaje de la poblacién con acceso a Internet. Sin embargo, cabe sefialar que el
porcentaje de poblacion con acceso a Internet, aunque de forma lenta, ha ido aumentando
en los ultimos afos. En Gréfico 6, se puede ver la evolucion de la poblacion online en
China entre el 2015 y el 2019.

Grafico 6. Crecimiento de la poblacion online en China en el periodo 2015-2019
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Fuente: elaboracion propia a partir de (Ecommerce Foundation, 2018)

De esta manera, el fuerte crecimiento experimentado por el comercio electrénico en
China, hasta el punto de convertirse en el pais con un mayor volumen de ventas online,
junto con la gran diversidad de métodos de pago que existen y la fuerte cultura de uso de
movil de la poblacion china, convierten a China en un mercado muy atractivo para
aquellas empresas extranjeras que buscan entrar en el pais via comercio electrénico. Aun
asi, el mercado electrénico chino presenta algunas particularidades que lo hacen
sustancialmente distinto al de cualquier pais occidental. Por esta razon, en la siguiente
seccion del trabajo se va a explicar en mas detalle los factores caracteristicos tanto del

mercado electrénico chino como de los consumidores chinos de comercio online.

34



4. Anélisis y Discusion

4.1. ASOS y su modelo de negocio

4.1.1. Introduccién sobre ASOS

Dentro de las categorias de comercio electrénico estudiadas en el marco teérico del
presente trabajo, ASOS se sitlia dentro del B2C y dentro de esta, en el e-tailing. Es decir,
se trata de un retailer de moda online o, lo que es lo mismo, un e-tailer, pues es una tienda
que vende ropa a sus clientes a través de Internet. Su misién es ser el nimero uno para
los que les gusta la moda de los afios 2000. Para alcanzar esa mision, se basan

fundamentalmente en tres valores: autenticidad, valentia y creatividad (ASOS Pic, 2019).

El acronimo ASOS proviene de As Seen On Screen, ya que la idea original de sus
fundadores fue crear un sitio atractivo en el que el consumidor pudiese comprar la ropa 'y
accesorios que viese en los famosos del cine. Si bien se ha mantenido este nombre, ha
perdido su significado original, ya que ha sufrido dos grandes cambios. Por un lado, ha
expandido su oferta de productos y marcas (productos de segunda mano o marketplace
para otras marcas, entre otros). Por otro lado, el uso de revistas para su promocion y las
aplicaciones en el movil han tenido un impacto muy positivo en su desarrollo (Sharif,
2017).

ASOS es una marca fundada en Reino Unido por Nick Robertson y Quentin Griffiths
el 3 de junio del afio 2000. En octubre de 2001 fue admitida en la AIM, la Bolsa de
Valores de Londres. A partir de ahi, no ha dejado de crecer e introducir novedades (véase
Figura 3), hasta convertirse en la actualidad en un retailer global que ofrece ropa, calzado,
accesorios, joyeria y productos de belleza tanto para mujeres como para hombres,
principalmente entre 16 y 34 afios de edad. La Figura 3 introduce los principales hitos

vividos por ASOS desde su nacimiento en el afio 2000 hasta la actualidad.
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Figura 3. Principales hitos en la historia de ASOS (2000-2019)

» ASOS es fundada en Reino Unido con la web www.asseenonscreen.com
« As Seen On Screen (vende ropa y accesorios como los de las estrellas de cine)

* IPO de ASOS: ASOS fue admitidaen la Bolsa de Valores de Londres (AIM)

« La redireccion de la antigua web dejo de ser valida y www.asos.com salié online de manera independiente

Primeros beneficios
Se presenta la marca propia de ASOS para mujer

* Se lanza ASOS Beauty
» Se lanza ASOS Catwalk

« Se lanza ASOS Magazine: revista mensual gratis con las Gltimas tendencias en moda de mujer para
promover los productos de ASOS

« Se presenta la marca propia de ASOS para hombre

* Se lanza ASOS Outlet: tienda especifica dentro de ASOS para la venta de prendas de las anteriores
temporadas con hasta un 70% de descuento

* Se lanza ASOS Life, que permite a los cosumidores hablarentre ellos y con personas importantes dentro de
ASOS.

« Creacion de perfiles oficiales de ASOS en algunas redes sociales como Facebook, mySpace y Bebo

* Se lanza Designer Store: marcas de disefio

* Se lanza Little ASOS: marcas de ropa para nifios

» ASOS Magazine se convierte en la tercera revista con mayor circulacion de Reino Unido, después de las
revistas Glamour y Cosmopolitan

* Se consigue el estado CarbonNeutral® para la empresa, como parte de su politica de sostenibilidad e
integridad

* Se lanza ASOS Movil

* Se lanzaron los sitios web de ASOS en inglés americano, alemasn y francés

* Se lanza ASOS Marketplace para start-ups de moda y boutiques

* Se lanza ASOS premier para recibir envios de un dia gratuitos pagando 24.95 libras al afio

* Se lanza la tienda de ASOS en Facebook
* Se lanza ASOS Finder
* Se lanzan los sitios web de ASOS en inglés australiano, italiano y espafiol

« Apertura de las primera oficinas internacionales en Sydney, Australia.
« Apertura de oficinas internacionales en Nueva York
+ Se lanzaron las aplicaciones para iPhone y iPad

« Lanzamiento de la web de Rusia
* ASOS se lanza en China
« Se crea la Fundacion ASOS para ayudar a los mas desfavorecidos

*Pull & Bear empieza a vender en ASOS
» Se lanzan aplicaciones moviles en Australia, Estados Unidos, Francia'y Alemania

» ASOS sale de China con el cierre de su platafroma especifica para el pais y sus oficinas en el mismo, lo que
supuso un impacto negativo de 10 millones de libras para la empresa

» ASOS lanza una campafia para promocionarse en Instagram, haciendo uso de la herramiente de Instagram
Stories. En Instagram, ASOS usa el hashtag #AsSeenOnMe

+ ASOS realiza envios a 243 paises, con unas ventas internacionaes que suponen el 63 % del total de las
ventas de la compafiia.

Fuente: elaboracion propia a partir Informes anuales de ASOS (2004-2019)
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De esta manera, la expansion que ha experimentado ASOS desde su nacimiento en el
afio 2000 es tal que, actualmente vende méas de 850 marcas, asi como su propia gama de
ropa y accesorios y realiza envios a 243 paises desde centros de distribucion en el Reino
Unido, Estados Unidos y Europa. Adicionalmente, ha pasado de tener Unicamente 2
personas al cargo de la empresa, los fundadores, a contar con méas de 4.000 empleados,
ofreciendo mas de 75.000 productos online y 3.000 productos nuevos son afiadidos cada
semana. Ademas, cuentan con 13,4 millones de consumidores activos, 19 millones de
seguidores en las redes sociales y venden mas de 300,000 prendas cada semana, con unas
ventas anuales de 2.417,5 millones de libras en 2019. En la Figura 4 quedan recogidas
estas cifras, que resultan clave para tener una vision general de la dimensién de negocio

que tiene ASOS, aunque se van a ver mas en detalle en los proximos apartados.

Figura 4. Cifras clave sobre ASOS (2019)

950 243 4.000
Marcas, ademas de su Paises a los que hace
propia marca envios Empleados
+85.000 3.000 20,3 millones
Productos online aﬁl;)(rj?ggg tgasdgusee\r/r?;na Consumidores activos
. 2.7133,5
19 millones 300,000 millones de
Seguidores en las Prendas vendidas cada libras
redes sociales semana
Ventas 2019
0)
12 19 38%
. de las fibras usadas
|diomas monedas son sostenibles

Fuente: elaboracion propia a partir de (ASOS Plc, 2019)

En definitiva, la compafiia busca fundamentalmente ofrecer estilo y nuevas tendencias
a un precio accesible para los mas jovenes, de entre 16 y 34 afios principalmente, siendo
este su publico objetivo. Su principio principal es la “democratizacion de la moda”, con
lo que busca que sus prendas sean accesibles para todos, no solo en cuanto a precio, sino

también en cuanto a tallas. Aun asi, la principal razén del éxito que ha tenido ASOS es
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las relaciones que construyen con sus consumidores a traves de las plataformas de redes

sociales, ofreciéndoles lo que necesitan a cualquier hora del dia.
4.1.2. Modelo de Negocio de ASOS

En este apartado pasa a analizarse el modelo de negocio de ASOS. Para ello, se va a
utilizar la estructura del modelo de Canvas. La Figura 5 ofrece un esquema de este modelo

aplicado a ASOS, el cual pasa se va a desarrollar mas en detalle a continuacion.

Figura 5. Esquema del modelo de negocio de ASOS
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internacionalmente paginaweb demografica
- A ASOS blog Mujeres
Pequeias boutiques Marketing y Ventas Experienciade
y disefiadores compraonline Hombres
independientes Logistica internay Redes sociales
externa Entre 16 y 34 afnos
Proveedores Preciosaccesiblesa .
Desarrollo todo el mundo Segme’nt.aclon
tecnolégico geogrifica
Distribuidores Personalizacion 243 paisesdel
Recursoslave Canales mundo
Servidor Web Gestion Logistica Sitio Web
Integral ASOS.com Segmentacion
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Correo electronico patrones de
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almacenamiento o
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Fuente: elaboracion propia
» Propuesta de valor

La propuesta de valor de ASOS puede resumirse en cuatro puntos que ayudan a
explicar por qué tantos consumidores alrededor del mundo compran en esta tienda de ropa

online:
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Grata experiencia de compra online: al no tener tienda fisica y ser el canal online

su Unico canal para vender productos, ASOS tiene que poner el foco en su tienda web,

para que esta sea lo mas atractiva posible. De esta manera, ASOS ofrece una

experiencia de compra totalmente diferente a la que pueden ofrecer las tiendas fisicas,

pero que es muy aceptada por todos los consumidores. Entrando en la pagina web de

ASOS, puede observarse como se trata de una pagina web atractiva e intuitiva, tanto

al ver y buscar las prendas, como al realizar las compras y pagos. Tras haber navegado

en su pagina web como consumidor, pueden destacarse algunas caracteristicas de la

de la experiencia de compra a través de la misma:

o

Conveniencia, rapidez y comodidad: las prendas en la péagina web estan
ordenadas por género, categoria de prenda y marca. Ademas, te ofrece la
posibilidad de filtrar la prenda por precio, color, talla, silueta y si es de rebajas o
de nueva coleccion. Todas estas opciones hacen que sea muy facil y rapido para
el consumidor encontrar exactamente lo que busca.

Entrega rapida y fiable: el envio estandar es de maximo 7 dias y cuesta 4,95€,
pero existe la posibilidad de que el pedido llegue en un dia, pagando un poco mas
(9,95€). Ademas, el consumidor tiene la opcion de que se lo envien a casa o al
punto de recogida que desee. En todas las opciones, si se gasta mas de una
determinada cantidad (35€ en caso de envio estandar y 120€ en caso de envio
rapido), el envio es gratuito. Por ultimo, en relacién al envio, existe el envio
premier, que se trata de la posibilidad de disfrutar del envio en 1 dia gratis, sin
limites y sin un importe minimo, pagando 29,99€ al afio. En definitiva, ASOS
ofrece diversas categorias de envio, de manera que el consumidor pueda tener el
producto cuando lo desee.

Informacion detallada del producto: telas, tallas, colores y medidas.
Fotografias de alta definicion del producto y videos que muestran el producto en
pasarela. Esto permite al consumidor hacerse una idea de cdmo es y como queda
el producto en la realidad, siendo esto uno de los aspectos que mas preocupa a los
consumidores a la hora de comprar online, tal y como se va a ver &s adelante.
Oferta de productos muy variada: en cuanto a marcas, estilo y tallas. Gracias a
esto, consumidores de muy diversas caracteristicas y estilos pueden encontrar

productos acordes a sus gustos en la pagina web.
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Precios accesibles a todo el mundo: ASOS ofrece gran cantidad de productos de
diversas marcas, tanto de marcas propias como marcas reconocidas, asi como
boutiques y disefiadores de productos exclusivos (véase Figura 6). Esta variedad de
producto también queda reflejada en el precio, pues en ASOS puedes encontrar
productos muy baratos y otros mas caros, por lo que se adapta al poder adquisitivo

del consumidor.

Personalizacion: ademas de seguir las Gltimas tendencias de moda y permitir al
consumidor filtrar la busqueda de acuerdo con sus caracteristicas, ASOS ofrece la
posibilidad de que los usuarios puedan disefiar nuevas prendas en las plataformas
sociales, para luego encargarlas a las boutiques disponibles en la pagina. Esto hace
que la experiencia de compra sea bastante personalizada. A esto se une el hecho de
que ASOS envia dos correos electronicos personalizados a todos los usuarios
registrados, informéandoles sobre las novedades que se ajusten mas al perfil de cada

usuario.

Posibilidad de compra a traves de la aplicacion del mdvil. La experiencia de
compra es aun méas comoda por el hecho de que ASOS tiene una aplicacion movil,
tanto en Apple como en Android, pudiendo de esta manera comprar en cualquier sitio
con conexion a Internet. Ademas, se pueden guardar los datos de pago en la
aplicacion, de manera que con un click puedas hacer tu pedido. Todo esto ayuda a

mejorar la experiencia de compra.

Figura 6. Porcentaje de cada tipo de marca ofrecida por ASOS en su pagina web
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independientes
(15%)
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Fuente: elaboracién propia a partir de (ASOS, 2020)
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» Segmentos de clientes

Los clientes pueden segmentarse en base a varios criterios. En primer lugar, siguiendo
una segmentacion demogréfica, el publico objetivo de ASOS son principalmente mujeres
(80%) y hombres (20%) con una edad de entre 16 y 34 afios. Se trata de jovenes cuyos
gustos y deseos ASOS trata de conocer a través de redes sociales como Twitter, Facebook
o Instagram. En cuanto a la nacionalidad de los consumidores, dado que es posible
comprar en la pagina web casi desde cualquier lugar del mundo, hay consumidores de
160 nacionalidades diferentes. Ademas, la pagina web esta en 12 idiomas diferentes y se
puede pagar en 19 monedas diferentes (ASOS Plc, 2019).

En segundo lugar, desde un punto de vista geografico, si bien se puede acceder a su
pagina web desde cualquier lugar, ASOS cuenta con plataformas online en Reino Unido,
Estados Unidos, Francia, Alemania, Italia, Espafia y Australia. Esto le permite identificar
los patrones de consumo de cada una de estas regiones en particular, y adaptar asi la oferta

en funcion de la region desde la que se esté comprando.

Por altimo, los clientes se pueden segmentar seguin sus patrones de consumo. Esta
segmentacion se hace en base a los comentarios y sugerencias que realizan los usuarios
tanto en la pagina web, como en las distintas redes sociales. También se tienen en cuenta
sus comportamientos de compra y reacciones a los anuncios. Gracias a esto, ASOS puede
identificar el grado de fidelidad a la marca de los distintos consumidores, asi como sus
gustos y preferencias. Esta segmentacion es especialmente util para ASOS, pues puede
utilizar toda esta informacion sobre sus consumidores, para realizar recomendaciones y
mandar mails personalizados a estos consumidores (a traves del software Smart Focus) y

conseguir asi un mayor volumen de compras.
> Relaciones con clientes

Al tratarse de una compafiia exclusivamente online, que no cuenta con tiendas fisicas,
ASOS puede ser considerada como una tienda de autoservicio, en la que el cliente busca
lo que necesita, elige la talla que mas le convenga y procede al pago de las prendas
compradas de forma individual, sin tener a un dependiente que le ayude. Precisamente
por esto, ASOS pone el foco en la pagina web, con el fin de asegurar esa grata experiencia

de compra que es parte de su propuesta de valor, ya explicada anteriormente.

41



Aungue no hay un contacto fisico entre clientes y compafiia, como el que puede haber
en una tienda fisica, ASOS busca la forma de escuchar a los consumidores, dandoles la
opcion de hacer sugerencias o criticas y puntuar las sugerencias o criticas realizadas por
otros clientes. Ademas, también se puede medir el grado de satisfaccion de los clientes a
través del nimero de reacciones y “me gusta” a sus publicaciones en las distintas redes
sociales. Otra forma por la que ASOS se relaciona con el cliente es a través del correo
electrénico, medio por el que la compafiia trata de informar a los usuarios registrados
sobre las ultimas novedades de la compafiia, siempre ensefiando a cada consumidor

aquello méas acorde a sus gustos 0 necesidades.

> Canales

El principal canal de ASOS es Internet. EI 100% de las compras se hacen a través de
este canal, ya que ASOS no tiene tienda fisica. Por ello, como ya se ha mencionado, la
pagina web cuenta con toda la informacidn que el consumidor necesita sobre la empresa,
los productos y los procesos de envio y devoluciones. Ademas, la informacion viene
presentada de una manera organizada para que al consumidor le resulte facil navegar por

la misma cada vez que desee realizar una compra.

Adicionalmente, ASOS se ocupa de la gestion de todo el proceso logistico: recibe el
pedido, lo procesa y lo envia a través de correo postal a cualquier parte del mundo. En
caso de que el consumidor tenga cualquier problema con el producto, tiene la opcién de
devolver el producto o cambiarlo por otro. Los cambios y devoluciones también se
realizan a través del correo postal. Es importante sefialar que, si bien ASOS se ocupa de
la gestion del proceso logistico, externaliza el servicio de transporte y entrega a distintas

compaiiias en cada pais.

En definitiva, los principales canales que ASOS utiliza para vender el producto al
cliente son Internet para que el consumidor realice sus compras, y el correo postal para
enviar los pedidos a los clientes. Sin embargo, aunque estos sean los canales principales
de venta, ASOS utiliza también otros canales como medio de marketing y promocion de

sus productos, siendo estos en concreto dos, que pasan a ser explicados a continuacion.

Por un lado, utiliza el correo electronico, enviando a todos sus clientes registrados

dos correos por semana para informarles de las novedades de productos y disefiadores,
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las ofertas disponibles y otras informaciones que hacen que el cliente entre en la pagina
web, lo que a veces termina en compra. Ademas, al tener el registro de estos clientes y
todas sus compras realizadas, es posible personalizar estos correos, de forma que a cada
cliente se le envia aquello que puede ser mas acorde con sus gustos y estilos de vida. Por
otro lado, ASOS mantiene el contacto con sus clientes a través del blog de ASOS y redes
sociales como Twitter o Facebook. A través de estos canales, los clientes pueden recibir
noticias sobre la compafiia, comentar experiencias con otros consumidores, hacer y
recibir recomendaciones por parte de otros clientes o responder a encuestas que pueden

llevar a una mejora de la experiencia de compra.
» Recursos Clave

ASOS cuenta con una serie de recursos clave que hacen posible el buen

funcionamiento de la compafiia. Entre estos destacan los siguientes:

e Buen servidor web con un software poderoso, capaz de procesar una gran cantidad

de pedidos por hora y mantener la pagina web actualizada.

e Almacén principal ubicado en Reino Unido, donde se realizan la mayoria de los
pedidos y se almacenan los productos propios. A este se suman los almacenes de
Australia y Estados Unidos, lo que ha permitido agilizar el proceso de entrega de los

pedidos en estos paises.

e Know how de ASOS, que le permite gestionar un gran numero de pedidos de una

manera eficiente y eficaz.

e Empleados

o Empleados encargados de mantener la pagina web constantemente actualizada
en cuanto a nuevos productos, disponibilidad de los mismos en cada momento
0 cambios de precios cuando corresponda.

o Empleados encargados de investigar cuales son las ultimas tendencias en
moda para que ASOS pueda estar actualizado constantemente.

o Empleados que estan en almacén y que son clave para el tramite rapido de los

pedidos, asegurando asi que estos lleguen a tiempo a su destinatario.

e La marca propia de ASOS y sus disefiadores. Esto es importante ya que el 48% de

las marcas que vende ASOS son propias (véase Figura 6), por lo que es un recurso
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clave para la empresa.

e Revista ASOS y blog ASOS, para la promocion de los productos de la compafiia, asi

como para garantizar una informacion actualizada a los clientes sobre la empresa.
» Actividades Clave

Las actividades clave realizadas por ASOS pueden agruparse en cuatro grandes

categorias:

e Actividades relacionadas con el sitio web

o Creacion, disefio y actualizacion de la pagina web.

o Mantenimiento del contacto con disefiadores y proveedores, asi como
busqueda de otros nuevos.

o Analisis continuo de precios, caracteristicas y tecnologia de la competencia
para mantener una posicion competitiva en el mercado.

e Actividades relacionadas con el marketing y promocién de los productos

o Andlisis de los comentarios y sugerencias realizadas para los consumidores
para adaptar la oferta a las mismas y mejorar asi la experiencia de compra.

o Disefio de los correos que se envian semanalmente a los clientes registrados,
para que estos estén lo mas personalizados posible a cada consumidor.

e Actividades relacionadas con la logistica

o Encargo de los productos a los proveedores, organizacion de los mismos en el
almacén y control continuo del stock disponible.

o Una vez comprados los productos, enviar el pedido y mantener actualizado el
inventario restante, ademas de enviar un correo al cliente con el recibo de
compra.

e Actividades financieras
o Manejo de transacciones y cobro al cliente.
o Pago a proveedores, distribuidores y personal en general.

o Contacto continuo con las empresas que ponen publicidad en su pagina web.

> Alianzas clave

Para asegurar el buen funcionamiento de su cadena de valor, desde la fabricacién del
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producto, hasta la entrega del pedido al cliente, ASOS cuenta con una serie de socios

clave, sin los que no podria funcionar. Estos son los siguientes:

Marcas que venden sus productos a través de la pagina web de ASOS: aqui se
incluyen tanto empresas grandes como Mango o Diesel, como medianas y pequefias
empresas como es el caso de la marca Motal Rocks. Ademas, se incluyen tanto marcas
mas reconocidas y caras como Tommy Hilfiger, como otras de precios mas asequibles
como Pull&Bear. También se incluyen pequefias boutiques y disefiadores
independientes. Todas estas marcas son externas a ASOS, pero lo utilizan como
Marketplace para vender sus productos. De hecho, el 52% de las marcas que vende
ASQOS, no son marcas propias (véase Figura 6), por lo que estas constituyen una parte

importante de las ventas de la compafiia.

Proveedores de todo lo necesario para la fabricacion y etiquetacion de sus propios

productos.

Distribuidores: servicio externalizado por ASOS, que es responsabilidad de distintas
empresas en funcion del pais desde el que se realice la transaccion. Para asegurar que
los pedidos llegan a tiempo y el proceso de entrega es seguro, ASOS subcontrata esta
actividad a las empresas de transporte y entrega mas reconocidas en cada pais. Por
ejemplo, en el caso de Reino Unido, el servicio de transporte lo realiza la compariia

Unipart Logistics Limited.

» Estructura de costes

Los principales costes en los que incurre ASOS quedan recogidos en la Tabla 7, donde

se muestran los costes incurridos por ASOS en los dos ultimos afios (2018 y 2019).

Tabla 7. Costes incurridos por ASOS en los afios 2018 y 2019 (millones de libras)

Costes (millones de libras) 2018 2019
Costes de ventas 1.180,2  1.399,2
Gastos de personal 161,5 180,0
Gastos de distribucion 380,8 415,6
Gastos de almacenamiento 241,1 301,4
Gastos de marketing 106,7 121,8
Otros gastos operacionales 352,0 389,1
Gastos de administracién 754,4 883,6
Amortizacidn y depreciacion 54,6 71,3
Gastos financieros 0,2 2,0

Fuente: elaboracion propia a partir de (ASOS plc,
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» Fuentes de ingresos

Las principales fuentes de ingresos de ASOS quedan recogidas en la Tabla 8, en la

que se muestran los ingresos totales por regién, asi como las ventas netas totales en el afio

20109.

Tabla 8. Fuentes de ingresos de ASOS por regidn geografica en 2019 (millones de

libras)

Reino Union Estados Resto del

Unido  Europea Unidos mundo Total
Ventas minoristas 993,4 825,7 341,2 497,4 2.657,7
Recibos de entrega 27,4 17,5 12,1 9,4 66,4
Ingresos de terceros 9,0 0,3 0,1 0,0 9,4
Ingresos totales 1.029,8 843,5 353,4 506,8 2.733,5
Costes de ventas 1.399,2
Ventas netas 2.733,5

Fuente: elaboracion propia a partir de (ASOS Plc, 2019)

Los ingresos de ASOS no han dejado de crecer. Esto queda reflejado en el Gréafico 7,

que muestra la evolucion de las ventas netas de ASOS en los Gltimos cinco afios (2015-

2019).

Gréfico 7. Evolucion ventas netas de ASOS entre 2015 y 2019 (millones de libras)
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4.1.3. Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades de ASOS.

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Su principal canal es Internet, lo que le
permite acceder al mercado global de
manera facil, rapida y sin muchos costes.
Estd constantemente actualizdndose de
acuerdo con las tendencias de moda,
ofreciendo lo que los consumidores buscan.
Productos muy variados en cuanto a estilos
y tallas, ademés de ser de calidad y tener
precios accesibles.

Posibilidad de envios gratuitos y en un dia,
ademas de envios seguros.

Posibilidad de hacer cambios 'y
devoluciones de manera gratuita.

Pagina web atractiva, organizada y facil de
usar. Ademas, tiene aplicacion movil.
Marketing personalizado segun cliente, a
través de los anuncios en redes sociales, y
los correos electronicos a los usuarios
registrados.

Opcion de desfiles, blogs y revistas donde se
muestran los distintos productos, todos
disponibles en la web para el consumidor.
Cuenta con un Marketplace, donde
cualquier persona puede comprar y vender
cosas nuevas, usadas o vintage.

Si bien ésta es cada vez menor, todavia existe
una falta de confianza por comprar por
Internet. Esto se debe a dos razones:

o Miedo a que el pedido no llegue, el
producto no sea lo esperado, o, al no
tener la opcion de probar como queda,
no sea la talla correcta.

o Desconfianza a la hora de aportar
datos personales como la direccion o
los datos de pago, sin la conviccion de
que haya una proteccion segura de
esta informacion.

Para ASOS es imposible garantizar stock de
ciertas marcas o productos, especialmente en
el caso de las marcas externas. Esto hace que
no pueda tener un control total sobre el stock
de sus productos en funcién de la demanda,
a excepcion de los productos de su propia
marca.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Crecimiento rapido y continuo que
experimenta el comercio electrénico a nivel
mundial (véase Gréafico 1).

Aumento de la poblacion con acceso a
Internet.

Cambio cultural hacia una sociedad cada vez
mas digitalizada y acostumbrada a las
compras online.

Crisis o recesiones econémicas que pudieran
disminuir el crecimiento de la industria.
Alta competencia: existen muchas tiendas
minoristas que venden ropa online, debido a
las pocas barreras de entrada que existen
para acceder a la industria del e-tailing.
Dificultades a la hora de entrar en algunos
paises como China, debido a las fuertes
barreras de entrada y la censura que existen
en el pais en cuanto al acceso a Internet y las
redes sociales.
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En definitiva, del analisis DAFO se puede extraer que ASOS es una empresa que esta
bien posicionada por la gran cantidad de productos y marcas que ofrece y por su servicio
de venta y post-venta al consumidor. Adicionalmente, tiene un fuerte potencial de
crecimiento al situarse en la industria del comercio electrénico, que, como ya se ha
mencionado, no ha parado de crecer y continuara esa tendencia en los préoximos afios. A
esto se une la relativa facilidad para ASOS de expandirse internacionalmente, pues, al
tratarse de una tienda online, puede entrar en otros paises de una manera rapida, sencilla
y sin demasiados costes, al no tener que abrir una red de distribucion fisica. Ahora bien,
hay excepciones, como es el caso de China, donde debido a las fuertes barreras de entrada
(entre estas, la censura que existe en el pais), ASOS ha tenido dificultados para

mantenerse con éxito. Es precisamente esta la cuestion a analizar en la proxima seccion.

4.1.4. Proceso de internacionalizacion de ASOS desde el afio 2000: foco en el caso
de China

ASOS fue fundada en el afio 2000 en Reino Unido y, desde ese momento, no ha dejado
de aumentar sus ventas afos tras afios. Sin embargo, su estrategia no ha sido la misma a
lo largo de todos estos afios. En un primer momento, ASOS buscaba convertirse en la
tienda de ropa online nimero 1 en Inglaterra. Por esta razon, durante sus primeros afios,
el foco estaba en aumentar las ventas en Reino Unido con el objetivo de convertirse en el
mayor retailer online del pais. De hecho, en 2004 ASOS ya se habia convertido en la
cuarta tienda online mas grande de Reino Unido (ASOS Plc, 2004), pasando a ser la
segunda (después de Next) en 2005 (ASOS Plc, 2005), y manteniendo esa posicion hasta
el afio 2012. Este afio, por primera vez, ASOS quedd nimero uno en el indice de
Satisfaccion del Consumidor recogido por el Instituto de Servicio al Cliente de Reino
Unido (ASOS Plc, 2012) .

Si bien, como ya se ha mencionado, durante los primeros afios desde su lanzamiento,
todos los esfuerzos iban dirigidos a aumentar las ventas nacionales, a partir del afio 2004,
ASOS empezd a tener ventas en otros paises mas alla de Reino Unido. Al tratarse de una
tienda online, cualquier persona de cualquier pais podia tener acceso a la pagina web y
realizar compras, aunque esta en este momento estaba especialmente dirigida a los
residentes de Reino Unido. Aun asi y sin quererlo, ASOS empez6 a ganar clientes en otras

partes del mundo. El Gréfico 8 muestra la evolucion de las ventas internacionales a partir
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del afio 2004. Como se puede observar, estas no han dejado de crecer hasta representar
en la actualidad mas de la mitad de las ventas de ASOS (63% en 2019).

Grafico 8. Evolucidn de las ventas totales (millones de libras) e internacionales (%
sobre el total) en el periodo 2004-2019
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Al ver la importancia que podian llegar a tener las ventas internacionales para la
compariia, esta cambio su objetivo y con ello su estrategia. ElI nuevo objetivo era
convertirse en el retailer de moda online namero 1 del mundo, aunque no es hasta 2010
cuando empiezan a tomar otras medidas encaminadas a conseguir esa mayor presencia
internacional (ASOS Plc, 2010). Aunque los pedidos procedentes de otros paises no
dejaban de aumentar, ASOS atendia todos esos pedidos desde su centro de distribucidn
en Reino Unido. Es decir, en un primer momento no abrieron nuevas infraestructuras en

otros paises.

Aun asi, si se tomaron algunas medidas para mejorar la eficacia del proceso logistico.
Por un lado, en mayo de 2006 se externalizé el servicio de transporte y entrega de pedidos
con el objetivo de centrarse en su negocio principal y sus competencias mas importantes.
De esta manera, Unipart Logistics Limited empez6 a encargarse de la distribucion de los
pedidos desde el centro de distribucion en Hemel Hempstead (ASOS Plc, 2006). Por otro

lado, cambiaron varias veces a centros de distribucién cada vez con mayor capacidad para
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poder atender a unas ventas cada vez mayores. Asi, en 2008 se cambiaron a otro centro
de distribucién en Hemel Hempstead, pero con 158.250 metros cuadrados (ASOS Plc,
2008); y en 2011 se movieron a un nuevo centro de distribucion, de 530.000 metros
cuadrados, en Barnsley, desde donde enviaban todos los pedidos al resto del mundo, de
una forma mucho mas rapida y barata (ASOS Plc, 2011).

De esta manera, tal y como se muestra en el Grafico 9, ASOS ha ido llegando afio
tras afio a un mayor nimero de paises. En esta primera fase de expansion internacional
hasta el afio 2010, como ya se acaba de mencionar, todos los pedidos se enviaban desde
el centro de distribucion que existia en Reino Unido, y Unicamente existia una pagina
web. Aun asi, fueron aumentando el nimero de paises a los que llegaban, aplicando
algunas medidas nuevas como las tasas fijas de envio y un mayor uso del marketing
digital, a fin de llegar a mas clientes. Se trataba de una manera de conseguir una mayor

escala sin necesidad de hacer grandes inversiones en nuevas infraestructuras

Gréfico 9. Numero de paises donde esta presente ASOS (por origen de compras)
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A partir de 2010, comienza una segunda fase de expansion internacional, en la que
se van a abrir nuevos centros de distribucion, asi como nuevas paginas web especificas
para determinados paises, con el fin de alcanzar una escala mas global y cumplir asi con
el objetivo de convertirse en el primer retailer online de moda en el mundo. De esta

manera, en el afio 2010, aparecen las primeras paginas web especificas para Estados

50



Unidos, Francia y Alemania (ASOS Plc, 2010). Los principales cambios de estas paginas
web eran el idioma (inglés americano, francés y aleman respectivamente) y la moneda en
la que se podia pagar (dolares y euros respectivamente). Un afio mas tarde, en 2011, se
abrieron tres nuevas paginas web especificas para Espafia, Italia y Australia (ASOS Plc,
2011). Asi, fueron cambiando de una estrategia cuyo foco estaba en Reino Unido, a otra
que buscaba un alcance global. En concreto, ese mismo afio ASOS ya era el retailer
namero 20 en Francia, nimero 26 en Alemania y nimero 37 en Estados Unidos, ademas
de convertirse en la tercera pagina web de moda maés visitada del planeta, después de
VANCL.com y La Redoute, superando a esta Ultima en 2012 (ASOS Plc, 2012).

Otra de las medidas que se tomd para esta expansion global, fue abrir una oficina de
marketing en Australia en 2012, la primera fuera de Reino Unido. El objetivo de esto era
Ilegar a un mayor nimero de consumidores en todo el mundo. Ademas, una de las claves
para la internacionalizacion del negocio era la eliminacion de barreras para llegar a los
consumidores. Para ello, una de las medidas que se tom¢ fue la de abrir dos centros de
devoluciones, en Estados Unidos y Australia, de manera que el proceso de devolucion
fuera mas rapido para los consumidores de estos dos paises, mejorando asi el servicio
post-venta. De esta manera, aunque todos los pedidos seguian enviandose desde Reino

Unido, ya se habian abierto centros a los que poder hacer las devoluciones fuera del pais.

En 2013 se lanz6 una pagina web especifica para Rusia y se empezaron a preparar
para lanzar el negocio en China. Ademas, este afio la estrategia de expansion internacional
siguié evolucionando. Por un lado, relocalizaron el centro de devoluciones de Australia
para reducir costes y conseguir una mayor capacidad para poder hacer frente al futuro
aumento de volumen de compras. Por otro lado, se trasladé el centro de devoluciones de

Estados Unidos de Atlanta a otro mas nuevo y avanzado en Ohio (ASOS Plc, 2013).

Cabe hacer hincapié en el caso de China ya que es objeto de estudio del presente
trabajo. Pues bien, en 2013 las operaciones de ASOS en la Republica Popular de China
estaban ya en la fase final de prueba e iban a ser lanzadas muy pronto. Ya tenian una
pagina web y para mévil especifica para China, en chino y con soluciones de entrega
especificas para el pais, asi como métodos de pago especificos. Adicionalmente, se
abrieron oficinas en el pais y se establecié una alianza con una empresa de transporte para
preparar la futura distribucién doméstica a los nuevos consumidores chinos. Las pruebas

iniciales mostraban que todos estos elementos estaban funcionando de manera eficiente
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y buscaban maximizar el potencial del mercado chino a largo plazo. De esta manera,
durante los proximos 6 meses, el foco internacional estuvo en seguir creciendo sus
operaciones en China, asi como en los paises estratégicos clave, es decir, Reino Unido,
Estados Unidos, Francia, Alemania, Australia y Rusia (ASOS Plc, 2013).

En 2014 continud la expansion internacional. Por un lado, se lanzaron aplicaciones
mdviles en Australia, Estados Unidos, Francia y Alemania, junto con la pagina web en
China. Ademas, por primera vez se abri6 un centro de distribucion fuera de Reino Unido,
en Grossbeeren (Alemania), para mejorar el servicio a los consumidores europeos. Por
otro lado, en China se invirtieron 8,6 millones de libras para continuar expandiendo las
operaciones en el pais. Sin embargo, el progreso en China fue mucho menor de lo
esperado. (ASOS Plc, 2014).

En 2015, se abre un nuevo centro de distribucion en Ohio, Estados Unidos y una
nueva oficina de Marketing en Nueva York. Con esto buscan atender de la mejor forma
posible al creciente nimero de consumidores en todas las partes del mundo. Ademas, se
abre también una oficina de servicios de Marketing en Paris. Gracias a todas estas
medidas, las ventas de ASOS no pararon de crecer, tanto en Reino Unido como en el resto
del mundo. Sin embargo, en China se produjo una pérdida de 5,2 millones de libras, a
pesar de la inversion de casi 9 millones de libras que se habia hecho el afio anterior (ASOS
Plc, 2015).

En 2016 se toma la decision de poner fin a las operaciones en China. Por ello,
cerraron la plataforma especifica china, asi como la oficinas y centros de distribucion en
el pais. Esto no fue una decision facil ya que como consecuencia se tuvo que despedir una
gran cantidad de empleados. Sin embargo, después de tres afios operando en el pais, no
tenian la seguridad de que las operaciones en China fueran a ser rentables en un plazo de
tiempo corto, de manera que lo invertido en el pais podia ser usado de forma mucho més
eficiente en otros paises. En concreto, como consecuencia ASOS gand presencia en sus
territorios mas prioritarios, es decir, Reino Unido, Europa Continental y Estados Unidos,
donde existian grandes oportunidades de expansion, asi como de mejora del proceso
logistico (ASOS Plc, 2016).

En 2017 se abrid un nuevo centro de distribucion en Berlin, atendiendo el 95% de la

demanda de la Unién Europea. Se abrié también un nuevo centro de distribucion en
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Atlanta, Estados Unidos(ASOS Plc, 2017). De esta manera continué la expansion
internacional de ASOS hasta dia de hoy, que atiende pedidos de 243 paises en todo el
mundo. En la actualidad, la red de operaciones de ASOS consiste en 3 centros de
distribucion en Barnsley (Reino Unido), Berlin (Alemania) y Atlanta (Estados Unidos),
los cuales son complementados con 5 centros de devoluciones en Reino Unido, Polonia
y Republica Checa. En el caso de Estados Unidos, las devoluciones son tramitadas en el
centro de distribucion que tienen en Atlanta (ASOS Plc, 2019).

En definitiva, ASOS desde su fundacion en el afio 2000, ha pasado de vender
Unicamente en Reino Unido a tener clientes en 243 paises alrededor de todo el mundo, de
tener una Unica pagina web, a tener la pagina web traducida en 12 idiomas; de poder pagar
solo en libras, a la posibilidad de realizar pagos en 9 monedas distintas. Por tanto, en
general el proceso de internacionalizacion experimentado por ASOS ha sido muy exitoso.
Sin embargo, China ha sido la excepcion, ya que es el unico pais en el que ASOS ha
tenido que poner fin a sus operaciones, debido a la insuficiencia de beneficios economicos
en este pais. Esto lleva a preguntarse el por qué ASOS no ha sido capaz de tener el éxito
que ha tenido en otros paises, en China, lo que es la principal cuestion del presente trabajo.
Para tratar de encontrar las razones de su fracaso en China, en la siguiente seccion se va
a estudiar en mayor profundidad las particularidades del comercio electronico en China,

asi como de los consumidores chinos de comercio online.
4.2. Aspectos clave de la internacionalizacion en China via comercio electronico

En esta seccidn se va a realizar un analisis del mercado electronico en China para
después, tratar de identificar qué factores son determinantes y, por tanto, tienen que ser
tenidos en cuenta por las empresas extranjeras, a la hora de entrar en China via comercio
electronico. De esta manera, para analizar el mercado electronico en China, se va a
realizar, en primer lugar, un analisis PESTEL para determinar los factores caracteristicos
del entorno que rodea a las empresas que operan en China. En segundo lugar, se van a

analizar a los consumidores chinos de comercio electronico (Chinese e-customers).
4.2.1. Andlisis PESTEL de China

En este apartado se van a explicar los factores politicos, econdmicos, socio-

culturales, tecnoldgicos, ecoldgicos y legales de China que pueden afectar, tanto de
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manera favorable como desfavorable, a las empresas cuando entran a operar en el pais.
> Factores politicos

En términos politicos, se puede decir que China es uno de los paises mas poderosos
del mundo, ya que es miembro permanente del Consejo de Seguridad de las Naciones
Unidas (Gonzalez Masich y Ramon lllan, 2017). Ademas, China es miembro de
organizaciones como WTO, APEC, BRICKS, BCIM, ASEAN Plus y G20, y mantiene
buenas relaciones diplomaticas con grandes poderes del comercio Yy la politica del mundo.
Sin embargo, su relacion con Estados Unidos ha sido bastante problemética durante
mucho tiempo (Brown, 2012).

En cuanto al sistema politico chino, este se define como socialismo con caracteristicas
chinas, basado fundamentalmente en el liderazgo del Partido Comunista China (PCCh),
que es el que tiene el control de todas las estructuras politicas, pues se trata de una
dictadura. Desde octubre de 2012, este partido esta dirigido por Xi Jinping (Gonzalez
Masich y Ramon lllan, 2017).

Si bien es verdad que el PCCh dota a los ciudadanos y negocios en China de una gran
estabilidad politica, existe una fuerte ausencia de libertad, siendo esta una de las
principales preocupaciones para las empresas planteandose iniciar su actividad en este
pais. Aun asi, como consecuencia de la estabilidad politica, fuerza laboral barata y una
infraestructura cada vez mas desarrollada, China es uno de los principales destinos de
inversion extranjera directa, lo que favorece el desarrollo economico del pais (Garcia
Herrero, 2011).

» Factores econdmicos

Desde el inicio de las reformas de apertura economica de 1978, China ha
experimentado un fuerte crecimiento econémico, lo que a su vez ha dado lugar a un
enorme desarrollo social, sacando a mas de 800 millones de personas de la pobreza
(Gonzalez Masich y Ramon lllan, 2017). En la actualidad, China es la segunda mayor
economia del mundo y la mas grande del continente asiatico. De hecho, cada vez juega
un papel mas importante en el escenario econémico internacional. Asimismo, es la
economia mas grande en términos de poder de compra, lo que explica el atractivo de este

mercado para las empresas extranjeras.
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Otro de los factores econdmicos que hacen a China un mercado atractivo para las
empresas de fuera, es la mano de obra barata, razéon por la que muchas empresas
multinacionales producen en China. De hecho, a pesar de ser la segunda economia del
mundo, en términos de renta per cépita, sigue siendo clasificada por la OCDE como un
pais de ingresos medio (entre 3.956 y 12.235 ddlares al afio) (OCDE, 2019).

Por otro lado, China puede considerarse el centro mundial donde tiene lugar la
fabricacion de toda clase de productos. Ademas, en cuanto a comercio exterior, es la
mayor potencia industrial y exportadora de bienes a nivel mundial, asi como la segunda
mayor importadora de mercancias. Desde los comienzos de su reforma de apertura
econdmica en 1978, el pais ha venido creciendo a un 10% anual. Esto ha hecho que, en
la actualidad, su mayor atractivo ya no sea la produccion a costes bajos, sino su creciente
mercado interno, donde existen gran cantidad de potenciales consumidores para muchas
empresas (Gonzalez Masich y Ramon Illan, 2017). Esto es un aspecto muy favorable para

las empresas extranjeras que quieren entrar en el pais.

Sin embargo, como consecuencia del rapido crecimiento econémico experimentado
por China desde 1978, han surgido una seria de retos que el pais tiene que hacer frente
para poder garantizar la sostenibilidad de este crecimiento economico en el largo plazo.
Entre estos destacan la alta desigualdad, la rapida urbanizacién y los dafios

medioambientales, lo que podria ser una preocupacion para las empresas de fuera.

» Factores socio-culturales

Los factores socio-culturales son de los mas importantes a tener en cuenta a la hora
de entrar en el mercado chino. De hecho, la cultura constituye el primer reto empresarial
al que se enfrenta la empresa occidental en China, al tratarse de un pais con una cultura
fuertemente arraigada a la sociedad y sustancialmente diferente a la cultura occidental
(Amat Royo, 2016). Dentro de este grupo de factores es importante hablar de la
demografia, los estilos de vida, asi como las costumbres y tradiciones de la poblacién

china.

China es el pais del planeta con una mayor poblacion, siendo esta de 1.395 millones
de habitantes en la actualidad, y un porcentaje muy bajo de inmigracion. Ademas, se trata

de un pais con una gran diversidad cultural y étnica, aunque la etnia Han constituye mas
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del 90% de la poblacién. En cuanto al idioma, aunque existen gran cantidad de lenguas y
dialectos, el chino mandarin es la lengua administrativa oficial, ademéas de ser la méas
hablada (Gonzalez Masich y Ramon Illan, 2017). Ademas, gran parte de la poblacién no

habla inglés, lo que dificulta la comunicacion a las empresas extranjeras.

En cuanto a la cultura, China tiene una gran cantidad de habitos, costumbres y
tradiciones fuertemente arraigados entre la poblacion china, resultado de una historia de
mas de cinco mil afios. La sociedad china esta caracterizada por algunos aspectos que

resulta clave tener en cuenta a la hora de entrar a hacer negocios en el pais:

e Colectivismo, rasgo por el que se diferencia totalmente de la cultura occidental. Esto
quiere decir que los chinos dependen en gran medida de los grupos e instituciones
para determinar lo que deben hacer.

e Laculturachina esta fuertemente orientada a las relaciones, lo que hace que los chinos
sean mas propensos a cooperar con otros para evitar riesgos y reducir

responsabilidades.

e Entre los valores que mas aprecian y respetan destacan: la lealtad al grupo y la
armonia entre sus miembros. Por el contrario, el logro de los objetivos individuales

se ve como algo negativo por la sociedad china.

e Debido a que la cultura esta fuertemente arraigada en el consumidor chino, es
importante que los productos y su presentacion estén adaptados a los gustos locales y
habitos de consumo, para conseguir asi una fuerte aceptacion. La excepcién son los

productos de lujo, donde prima el estatus social sobre los habitos y gustos locales.

Por tanto, los aspectos culturales son uno de los principales retos para las empresas
extranjeras que quieren empezar a operar en China. Esto exige que hagan lo necesario por
comprender la cultura y el entorno local para superar esta barrera y entrar con éxito en el

mercado chino.

En cuanto a los factores sociales, cabe destacar que se ha producido un aumento
general de los salarios, lo que ha resultado en unas mayores tasas de consumo, hecho que
favorece el atractivo del mercado chino para las empresas extranjeras. Sin embargo,

existen dos grandes retos que pueden afectar de una manera negativa a las empresas que
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desean entrar en este mercado: la fuerte y creciente desigualdad que existe en el pais y el

envejecimiento de la poblacion.

Por un lado, se estan produciendo fuertes desigualdades sociales, como consecuencia
del desigual desarrollo territorial: mientras que la zona costera es rica en desarrollo
industrial, muchas de las zonas del interior tienen fuertes dificultades para atraer inversion
extranjera. De esta manera, una cuestion clave a tener en cuenta para las empresas que
buscan entrar en el pais, es decidir en qué region concreta del pais van a instalarse. Por
otro lado, otro de los grandes problemas que puede afectar negativamente a las empresas
extranjeras, es el envejecimiento de la poblacion (Rodriguez Asien, 2016). En la
actualidad, China cuenta aproximadamente con 132 millones de personas que sobrepasan
los 60 arfios. Este envejecimiento esta causado fundamentalmente por el fuerte control que
existe en el pais sobre la natalidad. Esto es un problema si China sigue el mismo camino
en cuanto a edad de la poblacion, pues perderia su ventaja de fuerza laboral y desarrollo
economico. Este factor es otro de los importantes a tener en cuenta por las empresas que

quieren empezar a operar en el mercado chino.
» Factores tecnoldgicos

Los factores tecnoldgicos que caracterizan el entorno empresarial de China, son
especialmente importantes para aquellas empresas que buscan entrar en el pais por la via
del comercio electronico, como es el caso de ASOS. En cuanto a tecnologia, China cuenta
con factores claramente positivos que la hacen especialmente atractiva para negocios

digitales. Entre estos cabe sefialar los siguientes:

e China tiene la mayor poblacion online del mundo, siendo esta de 829 millones de

usuarios, lo que representa el 56% del total de la poblacion (véase Gréafico 6).

e China es el pais en el que tiene lugar un mayor nimero de transacciones a través del
comercio electronico (véase Figura 2), lo que muestra el importante desarrollo

tecnoldgico que existe en el pais.

e Se trata de una sociedad con una fuerte confianza en los pagos a través del mavil, lo
gue muestra una poblacién que tiene integrada la tecnologia en sus vidas. De hecho,
como ya se ha visto en el marco tedrico del presente trabajo, China es el primer pais

a nivel mundial en términos de pagos a través del movil, con unas ventas de 47
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trillones de dolares en 2019 (Yu, 2018). Esto es otro de los factores atractivos para las

empresas extranjeras que buscan entrar en el mercado chino via e-commerce.

e Latecnologia se esta haciendo cada vez mas barata y de desarrollo méas réapido.

De esta manera, existen algunos factores tecnoldgicos que dotan de grandes
oportunidades a aquellas empresas que buscan entrar en China y cuyo modelo de negocio
esta basado en la tecnologia, como es el caso de ASOS. Sin embargo, también existen
fuertes barreras de tipo tecnoldgico que pueden hacer especialmente dificil la entrada en
China a través del comercio electronico. Por un lado, existen algunos gigantes
tecnoldgicos fuertemente instalados en China, como es el caso de Baidu, Alibaba y
Tencent. Estos suponen una amenaza para otros negocios digitales que quieran entrar en
el pais. De hecho, estas compafiias, y algunas otras, son tan poderosas en China que han

Ilevado al fracaso de algunas grandes multinacionales extranjeras en el pais.

Por otro lado, debido al fuerte control del gobierno, los motores de busqueda y las
redes sociales occidentales estan censuradas en China. De esta manera, toda plataforma
electronica que quiera entrar en China debe conocer las aplicaciones que utilizan los
chinos, asi como sus metodos de pago. Por ejemplo, en China no se usan Google,
WhatsApp, Twitter, Facebook, o Instagram. De esta manera, la comunicacion con el
consumidor se produce a través de otros canales, en los que debe entrar la plataforma
electronica extranjera que quiera empezar a vender en China. De hecho, la mayoria de las
empresas extranjeras que funcionan por medios electronicos, se han tenido que enfrentar
a fuertes dificultades con el gobierno chino debido a la censura y sus exigencias por

controlar el acceso a la informacion que considera “sensible” (Amat Royo, 2016).

» Factores ecoldgicos y medioambientales

El rapido crecimiento econémico de China ha tenido un fuerte impacto en el
medioambiente: contaminacién del aire y del agua, desperdicios industriales,

deforestacion, cambio climético y pérdida de biodiversidad, entre otros.

Esto ha llevado al gobierno a establecer ciertas regulaciones orientadas a disminuir
el impacto del desarrollo econdmico sobre el medioambiente. Entre estas destaca la

descentralizacion de la responsabilidad a niveles locales, de manera que se tomen medidas
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particulares mas apropiadas a cada localidad del pais, ademas de medidas orientadas a

conseguir una mayor participacion de la poblacion en la proteccion del medio ambiente.
> Factores legales

Otro de los grandes obstaculos para las empresas extranjeras en China son los
excesivos requisitos para obtener licencias, aprobaciones y tramites, que retrasan las
actividades empresariales en el pais (Amat Royo, 2016). Este exceso de burocracia se
asocia normalmente a la falta de transparencia, por la que los sistemas legales y politicos

no son lo suficientemente abiertos.

Ademas, China cuenta con una gran cantidad de organismos con competencias
legislativas, que pueden influir en las operaciones de las empresas extranjeras,
dependiendo del area geografica en donde operen. Es decir, la experiencia que una
empresa extranjera pueda tener en un determinada area geografica, no supone ventajas
sobre su funcionamiento en otras areas geograficas, ya que cada municipio y cada
provincia tienen sus propias regulaciones legislativas (Amat Royo, 2016). Esto dificulta

no solo la entrada en China, sino también su expansion por el pais.

Después de haber analizado todos los factores del entorno que pueden afectar a las
empresas extranjeras a la hora de entrar en el pais, se puede decir que los dos obstaculos
mas grandes que las empresas tienen que tratar superar para entrar con éxito en el mercado
chino son: una cultura y unos patrones de consumo sustancialmente diferentes a los
occidentales, y la fuerte censura digital y control que el gobierno ejerce sobre la
informacion disponible a los consumidores, lo que hace especialmente dificil el

establecimiento de empresas con modelos de negocio digitales.
4.2.2. Comportamiento del consumidor chino en el comercio online

A la hora de entrar en un nuevo mercado, es importante que las empresas conozcan
los consumidores que existen en ese mercado y sus patrones de consumo y
particularidades, con el fin de adaptar su oferta a los mismos y atraer al mayor nidmero
posible de consumidores en dicho mercado. Esto es especialmente importante en el caso
de China, donde el comportamiento de los consumidores es complejo, dinamico,
resultado de las enormes transformaciones culturales, econdémica y sociales que ha

experimentado el pais en los ultimos afios.
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Adicionalmente, el mercado chino es muy diverso: existen 56 grupos étnicos, los
niveles de riqueza y los gustos de los consumidores varian mucho y hay una gran brecha
en el nivel de ingresos entre las distintas regiones dentro del pais. De esta manera, cuando
una empresa busca entrar en el mercado chino, es importante que tenga en cuenta que este
es sustancialmente distinto al mercado occidental. De hecho, el 60% de las empresas
extranjeras que operan en China han tenido que adaptar sus productos de forma especifica
al mercado chino para adaptarse asi a los gustos y necesidades especificas del pais
(Krokou, 2015). Por esta razon, es especialmente importante analizar cuéles son las
caracteristicas, gustos y habitos particulares de los consumidores chinos en el comercio

electroénico.

De acuerdo con Jennifer Arnold, vicepresidenta de Marketing en SAP (2018), China
se esta moviendo muy rapido en la transformacion digital y el nuevo retail, como ya se
ha visto, es una realidad. Los pagos a traves de los dispositivos moviles y el comercio
online-to-offline (O20) son muy comunes. En concreto, la industria retail y la industria
de productos de consumo empaquetados, son en las que mas se esta invirtiendo en
tecnologias digitales para competir tanto internamente como a nivel global en el mercado
electronico. De hecho, muestra de esta fuerte digitalizacion del sector retail, es que una
de las principales razones por la que los chinos utilizan Internet son las compras online.
El Grafico 10 muestra precisamente el nimero de usuarios de Internet por actividad en el

caso de China.

En el grafico se puede ver como en 2018, existian 610 millones de chinos utilizaron
Internet para realizar compras online. Es decir, el comercio electronico representa una
parte importante dentro de los motivos por los que los chinos utilizan Internet. Por tanto,
se puede decir que existe un fuerte mercado potencial para las empresas que quieran entrar

en China via comercio electrénico.
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Gréfico 10. Patrones de consumo: nimero de usuarios de Internet por actividad en
China en 2018 (millones)
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Fuente: elaboracion propia a partir de (Statista, 2019)

Dado el atractivo del mercado electronico chino por el nimero de potenciales
consumidores, es importante analizar mas en detalle cuales son los principales patrones
de consumo del consumidor chino en el comercio electronico: quiénes compran, qué
compran, qué valoran cuando compran online, y cdmo conectar con estos consumidores.
Todo esto es clave para identificar los factores de éxito claves para las empresas
extranjeras que buscan expandir su negocio a China. Este analisis pasa a hacerse a

continuacion.

» Quién compra

La nueva generacion digital esta representada por jovenes consumidores nacidos en
la década de los 90. Los consumidores en este rango de edad son, por tanto, el principal
publico objetivo de aquellas empresas que venden a través de Internet, ya que sus clientes
seran personas familiarizadas con los nuevos medios digitales. Mas en concreto, el
objetivo de la mayoria de las compafiias occidentales que venden sus productos en China
son los jovenes interesados en la moda que forman parte de la clase media y media alta
(Krokou, 2015).

Se trata de una generacién de consumidores muy materialistas, que tienden mas a

gastar en lugar de a ahorrar, caracteristicas que comparten con los consumidores
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occidentales. Ademas, los consumidores chinos suelen optar por el precio méas reducido,
comparando los precios entre las tiendas online y los comercios fisicos antes de comprar.
La Figura 7 muestra, de manera resumida, las principales caracteristicas del comprador

online chino.
Figura 7. Principales caracteristicas del comprador online chino

Mas del 60% de los
compradores de Tabao El 30% son El 16% son
pertenecen al grupo de estudiantes auténomos
edad entre 25 y 35 afios

Mas del 70% proceden

de areas urbanas y El 18% son El 48% de los
tienen unos ingresos trabajadroes usuarios de internet
medios mensuales de cualificados son mujeres
5000 RMB

Elaboracion propia a partir de (Krokou, 2015)

Por ultimo, el Grafico 11 muestra la distribucién por edad de los compradores online

chinos.

Gréfico 11. Distribucion por edad de los consumidores online chinos en 2018

30%

2506 24.10%
21.60%
20% 18.70%
0,
5% 15.00% 14.10%
10%
6.50%
5%
0%
Menos de 18 19-24 25-30 31-35 36-40 Above 40

Fuente: elaboracion propia a partir de (Statista, 2019)

Esto resulta interesante para el presente trabajo, pues como se ha visto en la seccion
anterior, el publico objetivo de ASOS son jovenes de entre 16 y 34 afios. En el gréafico
puede verse como los principales consumidores online chinos tienen entre 19 y 24 afios,

seguidos del grupo de edad de 25 a 30 afios. De esta manera, el publico objetivo de ASOS
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se corresponde con los principales consumidores de comercio online en China, lo que es

claramente favorable para la compafiia.

» Qué compran

Ya se ha visto la importancia y gran potencial que tiene el comercio electronico en
China. Esto se debe a que no s6lo China es el pais del mundo con un mayor nimero de
usuarios de Internet, sino que muchos de ellos, lo usan principalmente para comprar
online. Por ello, es importante identificar cudles son los principales productos que los

chinos compran online.

Si bien existe una gran variedad de productos en el mercado electronico chino, hay
algunas categorias de productos que son mas habituales en las compras online. Para dar
algunas cifras, dentro del comercio online, las tres principales categorias de productos
son los productos textiles, de ocio y educacion y los productos de uso domeéstico,
representando un 70% del total de las compras online. A estos les siguen los productos

de transporte y comunicacion y los productos personales y sanitarios (Krokou, 2015).

El Grafico 12 muestra cual es el porcentaje de compras online sobre el total de compras

para cada categoria de producto.

Gréfico 12. Productos con mayor frecuencia de compra online: porcentaje de
compras online sobre el total de compras por categoria de productos en 2018
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Ropay calzado 46.50%
Articulos de uso diario 47.30%
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Fuente: elaboracion propia a partir de (Ecommerce Foundation, 2018)
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Como se puede ver en el Gréafico 12, la segunda categoria de productos incluye la
ropay el calzado, categoria de la que el 46,50% del total de las compras son online. Esto
es importante para el presente trabajo, ya que, como ya se ha mencionado, ASOS, vende
fundamentalmente ropa y calzado. Por tanto, el hecho de que casi la mitad de las compras
que se hacen de ropa en China se produzca a través del canal online, es muy positivo para

la compafiia.

Otro aspecto importante a tener en cuenta para las empresas que quieren vender sus
productos en China, es la preferencia de los consumidores chinos a comprar productos
domésticos frente productos importados. Esto es especialmente importante para empresas
como ASOS (que tienen tienda unicamente online) a la hora de decidir si abrir 0 no un
centro de distribucion en China. La realidad es que la mayoria de los consumidores chinos
prefieren comprar productos domésticos, antes que productos importados. El Grafico 13
muestra el porcentaje de consumidores que compran exclusivamente en el mercado chino
frente al porcentaje de consumidores chinos que compran exclusivamente productos de
retailers que se encuentran en otros paises. En este grafico puede observarse como hay
una clara preferencia de los consumidores chinos por los productos domésticos, lo que

podria ser una barrera de entrada para ASOS.

Gréfico 13. Distribucion de consumidores chinos segun preferencia de procedencia
de productos
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Fuente: elaboracion propia a partir de (Ecommerce Foundation, 2018)
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» Qué valoran los consumidores chinos al comprar online

Son varios los casos de compafiias occidentales que, teniendo mucho éxito en sus
respectivos paises, fracasaron cuando intentaron entrar en China por no saber adaptarse a
los requisitos del mercado chino. Este fue, por ejemplo, el caso de ASOS. De esta manera,
es importante entender qué es lo que los consumidores realmente valoran cuando realizan

compras online.

Los consumidores chinos suelen ser muy exigentes, razén por la cual, antes de
comprar un producto, hacen numerosas busquedas tanto en las tiendas online, como en
las tiendas fisicas. Buscan productos de calidad al menor precio posible. En relacion a
esto, a la hora de decidir qué producto comprar entre las opciones disponibles, valoran
especialmente la calidad, la modernidad del producto asi como la rapidez del servicio al
cliente (Krokou, 2015).

Otra de las caracteristicas culturales clave de los consumidores chinos que las
empresas tienen que tener en cuenta a la hora de realizar el marketing de sus productos,
es que los chinos valoran mucho el estatus social. Son personas que se preocupan mucho
por la imagen que dan de ellos mismos a los demas. Por esta razén, los consumidores
chinos suelen estar muy interesados por las marcas y los articulos de lujo, que les permite
mostrar un estatus social elevado frente al resto de la sociedad (Krokou, 2015). Ademas,
los productos de lujo suelen asociares con una mayor calidad, otra de los factores al que

los consumidores chinos dan mucha importancia.

Ademas, los consumidores chinos valoran mucho que las paginas web por las que
realizan sus compras online, ofrezcan envios gratuitos. De hecho, en una encuesta
realizada por el Grupo Royal Mail en 2018, se concluyé que la mayoria de los
consumidores esperaban no tener que gastar un minimo para tener envio gratuito o
Gnicamente compraban en tiendas online que ofreciesen envio gratuito. Esto queda

reflejado en el Gréafico 14.
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Grafico 14. Patrones de consumo: expectativas y comportamientos de los sobre los
costes de envio
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Fuente: elaboracion propia a partir de (E-commerce Foundation, 2019)

También en relacion al envio, el Grafico 15 muestra algunas de las opiniones mas
frecuentes de los consumidores chinos sobre el envio de tiendas que operan online.
También en cuanto a los plazos de entrega, una de las principales razones de
insatisfaccion de los consumidores chinos al comprar online son los largos plazos de
entrega (GO-Globe, 2017). De ahi que, un 76% diga que les gustaria tener la opcion de
entrega en un dia. Es decir, algo que los consumidores chinos valoran mucho es una

entrega rapida que les permita tener su pedido lo antes posible.

Gréfico 15. Patrones de consumo: opiniones sobre las opciones de entrega de los
pedidos online
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Fuente: elaboracion propia a partir de (E-commerce Foundation, 2019)
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Adicionalmente, los consumidores chinos valoran que los métodos de pago sean
sencillos y répidos. Por ello, para las empresas que desean entrar en China via comercio
electrénico, como es el caso de ASOS, es importante conocer cuales son los métodos de
pago preferidos por los consumidores chinos. EI Grafico 16 muestra precisamente cuales

son los métodos de pago movil mas utilizados por los consumidores chinos.

Grafico 16. Preferencias de métodos de pago: cuota de mercado de las aplicaciones
de pago movil por tasa de penetracion en 2018 en China
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Fuente: elaboracion propia a partir de (E-commerce Foundation, 2019)

También en relacion con los pagos, los consumidores chinos realizan la mayor parte
de sus compras desde dispositivos moviles. ElI Grafico 17 muestra la proporcion de
compras online que se realizan desde el movil frente a las que se realizan desde el
ordenador. Como se puede ver en el grafico, no solo se ha dado siempre una preferencia
por el movil a la hora de comprar, sino que ademas esta es cada vez mayor. Esto es un
factor importante a tener en cuenta por aquellas empresas que quieran entrar en China via
comercio electrénico, ya que seria muy favorable que desarrollaran una app movil,
haciendo asi la compra mucho més rapida y sencilla para el usuario, lo que es fuertemente

valorado por el consumidor chino.
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Gréfico 17. Distribucion de las compras online por dispositivo desde el que se
realizan (2017-2019)
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Fuente: elaboracion propia a partir de (Statista, 2019)

A modo resumen, el Grafico 18 muestra cuales son las principales razones por la que
los consumidores chinos compran online, lo cual es importante tener en cuenta por parte

de las empresas que buscan entrar en China via comercio electronico.

Grafico 18.Principales razones para comprar online en China
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Fuente: elaboracion propia a partir de (GO-Globe, 2017)
» COAmo conectar con los consumidores
La fuerte transformacion digital experimentada por China, hasta el punto de

convertirse en el pais del mundo con un mayor namero de usuarios de Internet, ha hecho

68



que los consumidores adopten nuevos patrones de consumo, expuestos en los anteriores
apartados. Esto hace necesario que las empresas busquen nuevas formas para conectar
con los consumidores chinos de comercio online. Algunas aspectos clave para

conseguirlo son (E-commerce Foundation, 2019):

1) Tener una fuerte presencia en las principales redes sociales utilizadas en China, que
son totalmente distintas a las utilizadas en el mundo occidental. Entre estas
destacan fundamentalmente WeChat y Weibo. Se trata de plataformas en las que
los consumidores pueden encontrar muy facilmente las marcas que les gustan y ser
actualizados diariamente. No hay que olvidar que las redes sociales més utilizadas
en el mundo occidental, como Instagram, Facebook o Twitter, estan censuradas en
China.

2) En el caso de los consumidores chinos, el primer contacto es clave para conseguir
la fidelidad de los mismos. Por eso, es importante que las empresas encuentren la
manera de llamar su atencion, y que, ademas se lleven una imagen positiva de la
marca, convirtiendose de esta manera en clientes recurrentes.

3) Los consumidores prefieren anuncios publicitarios cortos, que provean poco
contenido pero preciso y directo. Generalmente prefieren audios y videos. Por
tanto, es importante encontrar un medio social por el que emitir este tipo de

marketing para atraer al mayor nimero de consumidores posibles.

4.2.3. Principales barreras de entrada en el mercado electronico de China

En base al analisis PESTEL vy el estudio del comportamiento del consumidor en el
comercio online chino realizados en los apartados anteriores, se han identificado las
principales barreras de entrada a las que tienen que hacer frente aquellas empresas
occidentales que buscan explotar las oportunidades que existen en el mercado electrénico
chino. Estas pasan a exponerse a continuacion. De esta manera, los principales retos para

las empresas occidentales en China son los siguientes:

e Existencia de la llamada Great Firewall. Sin duda esta es una de las principales
barreras para la entrada de las empresas extranjeras en China via comercio
electronico. Se trata de una combinacién de acciones legislativas y tecnologias
promovidas por la Republica Popular de China para regular el Internet

domésticamente. El principal objetivo de esta censura en China es bloquear el acceso
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a determinadas péaginas extranjeras y ralentizar el tréfico transfronterizo de
informacion a traves de Internet. Algunas de las implicaciones son el acceso limitado
a recursos de informacién extranjeros, bloqueo de herramientas de Internet extranjeras
(por ejemplo: el motor de busqueda Google, Facebook o Twitter, entre otras) y de
aplicaciones moviles, ademas de exigir a las empresas extranjeras su adaptacion a las
reglas domésticas. Ademas de la fuerte censura, la Great Firewall, ha influido en el
desarrollo de la economia China, promoviendo el desarrollo de las compafiias

domeésticas en detrimento de las extranjeras.

Informacién escasa y poco fiable. Existe una gran dificultad para conseguir la
informacién necesaria y la que se obtiene es poco fiable. Esto hace que aquellas
empresas buscando operar en China, se someten a riesgos afadidos (Krokou, 2015).
También como consecuencia de la escasa informacion disponible, resulta dificil hacer
un estudio del mercado electronico chino profundo y fiable, por lo que no es facil

analizar la viabilidad de la empresa en este mercado.

Barreras culturales e idiomaticas. Esta es otro de los principales obstaculos a los
que se enfrentan las empresas occidentales en China. Por un lado, el poco uso del
inglés entre la poblacion china, hace que el idioma sea una barrera importante para
las empresas extranjeras a la hora de hacer negocios en el pais. Por otro lado, la cultura
china es sustancialmente diferente a la occidental y esto queda reflejado en los
patrones de consumo de los consumidores chinos: sus habitos de consumo, sus
preferencias a la hora de comprar, sus gustos, formas de pago que utilizan, categoria
de producto que compran, entre otros. De hecho, muchas empresas fracasan porque
estdn en China pero con mentalidad occidental (Martin, 2014). Por esta razon, es
fundamental que las empresas que quieran tener éxito en este mercado, traten de

adaptar sus productos a las caracteristicas de la poblacion china.

Las compras se realizan en webs diferentes a las de otros paises. Es decir, los
consumidores chinos, para realizar sus compras online, utilizan webs muy diferentes
a las que se usan en los paises occidentales. En concreto, mientras que en Estados
Unidos, Japon o la Unién Europea, entre un 40% y un 60% de los consumidores online
visitan las webs de la marca oficial, menos de un 20% de los compradores online
chinos visitan estas paginas (Krokou, 2015). Por el contrario, buscan los productos en
distribuidores web como Alibaba, lo que explica la fuerte presencia que tiene las

plataformas de e-commere en China. Es importante que las empresas extranjeras
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tengan en cuenta esto, para poder llegar a la mayor parte de los consumidores chinos,
ademas de conocer cudles son sus principales competidores. Sin embargo, a dia de
hoy, la mayoria de las webs de marcas extranjeras en China, son traducciones directas
de las webs occidentales, sin ningun tipo de adaptacion hacia el mercado chino.

Cultura de fuerte desconfianza hacia los productos en las paginas web. Debido a
la imposibilidad de poder ver el producto fisicamente antes de comprarlo, los
consumidores no pueden verificar la calidad del producto, ni comprobar que no se
trata de un producto falsificado. Esta es una de las principales razones de
insatisfaccion de los consumidores chinos con las compras online. De hecho, la mayor
parte de las razones por la que ain no toda la poblacién esta subida al tren del
comercio electronico, tienen que ver precisamente con la desconfianza derivada de la
imposibilidad de ver fisicamente el producto antes de comprarlo. El Grafico 19
muestra cuéles son las principales razones de insatisfaccion de los consumidores
chinos al comprar online. Como se puede ver, todas estan relacionadas con costes y
tiempos de envio y la imposibilidad de ver el producto real antes de comprarlo, lo que
genera desconfianza. Esto podria solucionarse ofreciendo envio gratuito y la
posibilidad de devolver el producto con un reembolso integro del dinero, de manera
que el consumidor no le preocupara que el producto real no fuera como lo esperado,

ya que podria devolverlo sin ningun problema.

Gréfico 19. Principales razones de insatisfaccion de los consumidores chinos al
comprar online
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Fuente: elaboracion propia a partir de (Krokou, 2015)
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Falta de transparencia y exceso de arbitrariedades en los procesos publicos.
Como consecuencia del abuso de poder de las autoridades en China, existe una
enorme falta de transparencia en todos los procesos administrativos, que se
caracterizan, ademas, por la gran cantidad de tramites que conllevan (Benito, 2014).
Esto se traduce en sanciones abusivas y trabas administrativas a las que las empresas

extranjeras van a tener que hacer frente.

Ausencia de proteccion de marcas y patentes, asi como de una normativa legal
gue regula las transacciones de comercio electrénico. Muy pocas de las empresas
extranjeras que entran en China cuentan con una ventaja competitiva real frente a las
empresas locales (solo un 13%). Y el problema con estas es que los productores chinos
rapidamente les copian su ventaja debido a la ausencia de proteccion de marcas y
patentes que existe en el pais (Benito, 2014). Una vez han copiado a la empresa
extranjera, los productores locales lo producen y distribuyen mas barato, quitando el
negocio a la empresa extranjera, y con ello su posibilidad de tener éxito en el mercado
chino. A esto se une la ausencia de normativa que regule las transacciones de
comercio electrénico para evitar las malas practicas por parte de las empresas chinas
(Iriarte Martinez de Lecea, 2018).

Dificultad en las previsiones sobre la inversion. Uno de los obstaculos con los que
cuentan las empresas al entrar en China es precisamente realizar una buena prevision
tanto de los flujos, como del retorno de la inversion que realizan. De hecho, en lo que
se refiere a la gestion empresarial, las compafiias europeas tienen que multiplicar por
dos o tres los afios que tardaran en recuperar la inversion respecto a lo que tardan en
sus paises de origen (Martin, 2014). El problema es precisamente que muchas
empresas extranjeras llegan a China con unas expectativas de querer obtener retornos

a corto plazo o un enfoque totalmente oportunista (Wang, 2018).

4.2.4. Principales jugadores en el mercado electrénico chino

El comercio electrénico en China esta fuertemente dominado por Alibaba. EI Gréafico

20 recoge el porcentaje de las ventas de las principales tiendas online sobre el total de

ventas del comercio electronico chino en 2018. Como se puede ver, Alibaba domina

claramente el comercio electrénico, captando méas de la mitad de las ventas online
(58.20%).
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Grafico 20. Principales tiendas online en China por volumen de ventas en 2018
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Fuente: elaboracion propia a partir de (Ecommerce Foundation, 2018)

Alibaba es una plataforma de origen chino donde se encuentran empresas
exportadoras e importadoras de todo el mundo. Es decir, se centra en el comercio
electronico B2B, siendo la mas grande del mundo con mas de 96 millones de empresas
importadoras (compradores) registradas y mas de 4 millones de empresas exportadoras
(vendedores). En sus inicios, Alibaba estaba unicamente enfocada al comercio B2B a
través de su plataforma Alibaba.com. Sin embargo, ha ido ampliando su linea de negocio,
hasta convertirse también en lider en el comercio electronico C2C y B2C en China,
fundamentalmente a través de sus plataformas Taobao y Tmall. De hecho, gracias a estas
dos plataformas, Alibaba se ha convertido en lider mundial también en el comercio

electronico B2C y C2C, incluso por encima de Amazon (véase Tabla 9).

De esta manera, atendiendo Unicamente al comercio electronico B2C en China,
Tmall, JD, Suning y Vipshop destacan sobre el resto de las empresas. De hecho, estas
cuatro empresas lideres tienen una cuota de mercado total del 96.1%. En 2019, Tmall y
JD eran las dos plataformas lideres de comercio electrénico B2C en China, con una cuota
de mercado de 61.4% y 24.2% respectivamente (Daxue Consulting, 2020). A
continuacién, pasan a explicarse mas en detalle las plataformas de Taobao, Tmall y

JD.com, ya que son las que dominan el comercio electrénico en China.
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Tabla 9 . Lideres mundiales en el comercio electronico C2C y B2C (2019)

Puesto Plataforma Valor bruto del Pais
producto®
1 TAOBAD China
2 TMALL China
3 AMAZON Estados Unidos
4 ID.COM China
& EBAY Estados Unidos

Fuente: elaboracion propia a partir de (Doneda, 2019)

En primer lugar, Taobao se trata de una plataforma dirigida al comercio electronico
C2C, de manera que cualquier usuario puede vender uno o varios productos a otros
usuarios sin necesidad de tener una empresa formal establecida o una marca registrada.
Ademas, se trata de una plataforma destinada Unicamente al mercado chino, ya que el
sitio web muestra su contenido solamente en el idioma chino, los precios vienen en
yuanes, los medios de pago son provenientes de China y solo ofrecen envios a domicilios
de la region (Rivas Silva, 2017).

En segundo lugar, Tmall es la plataforma del grupo Alibaba que se enfoca

fundamentalmente a ventas retail de productos de marca. A diferencia de Taobao, que

> Valor bruto del producto = valor total de los productos vendidos en la plataforma
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distribuye fundamentalmente productos de usuarios particulares o pequefios proveedores,
en el caso de Tmall, se pueden encontrar solamente productos de empresas formalmente
establecidas y reguladas, sobre todo marcas locales e internacionales que ya son
conocidas y cuentan con un cierto posicionamiento en el mercado. Algunas de las marcas
que los consumidores chinos pueden comprar a través de esta plataforma son Adidas,
Gap, Mango, Disney, P&G, entre otras. En general, se trata de productos de calidad, pues
los vendedores para poder registrarse y vender sus productos a través de la plataforma,
tienen que cumplir una serie de requisitos, ademas de pagar un depdsito de garantia, una

tarifa anual y una comision por las ventas que hagan (Rivas Silva, 2017).

Tmall, al igual que Taobao, esta dirigido Gnicamente a los consumidores chinos. Por
ello, el contenido esta en chino, los precios en yuanes y los envios solo se realizan a
domicilios en China. Sin embargo, Tmall cuenta con la opcion Tmall Global, por la que
empresas extranjeras pueden vender sus productos, aun teniendo su sede y operaciones

principales en otro pais, siempre que cumplan con ciertos requisitos (Rivas Silva, 2017).

Por ultimo, JD.com es la segunda plataforma mas grande de comercio electronico
B2C en China, por volumen de transacciones y facturacion. Es miembro del indice
Fortune Global 500 y competidor directo de Tmall. Lo que mas destaca de esta plataforma
son las tecnologias que utiliza, ya que tiene el mayor sistema de drones, infraestructuras

y capacidad de entrega en el mundo (Daxue Consulting, 2020).

4.2.5. Factores de éxito en la entrada en el mercado electronico de China: algunos

casos de éxito

En este apartado, se van a exponer, en base al andlisis realizado en los anteriores
apartados, los principales factores que las empresas extranjeras han de tener en cuenta a
la hora de entrar en China, para tener éxito en el pais. Para exponerlos de una forma

estructurada, se van a clasificar en cuatros grandes grupos.

Preparacion de la entrada de la empresa en China

e Las empresas deben dedicar el tiempo suficiente antes de entrar en China, definiendo
una estrategia de entrada, asi como un plan de accion especificos para el caso de

China. Para ello, hay que conocer bien el mercado y las necesidades locales, de
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manera que la estrategia sea lo mas adecuada posible a las caracteristicas del mercado

chino.

China es un mercado complejo y fuertemente competitivo, ademéas de muy distinto a
cualquier mercado occidental. Por ello, las empresas tienen que ir con un compromiso
a largo plazo, y con los suficientes recursos financieros, humanos y de tiempo que el
mercado requiere. Es decir, tienen que ir con una mentalidad totalmente distinta a la
que tienen cuando entran a operar en un pais europeo (Wang, 2018), donde los

retornos de la inversion se consiguen en un periodo de tiempo mas corto.

Adaptacion a las caracteristicas del mercado chino

Las empresas deben adaptarse a las particularidades del mercado chino y no limitarse
a ofrecer exactamente lo mismo que se ofrece en cualquier pais del mundo occidental.
Para ello, deben entender bien cuéles son las preferencias del consumidor chino y
adaptar su oferta a estas. En concreto, los consumidores chinos valoran especialmente
los envios rapidos y gratuitos, la opcion de devolucidn gratis y desembolso de dinero
y productos de buena calidad, que confieran cierto estatus social al comprador,

ademas de los precios competitivos.

Facilitacion de la gestion de las diferencias culturales

Las empresas extranjeras deben contar con un equipo de personas locales, que
faciliten la gestion de la empresa en el mercado chino. Aqui es importante que exista
una comunicacion fluida con la empresa matriz, para gestionar el mercado chino de

manera eficaz. El equipo debe contar con:

o Socio local: para acceder de una forma rapida a su clientela, aprovechar sus
relaciones con el gobierno local en caso de que sea necesario, y para compartir
recursos y riesgo de inversion.

o Personal cualificado para cada puesto, de manera que sean capaces de
gestionar la gran demanda del mercado chino.

Las empresas deben mantener una comunicacion fluida y frecuente con los socios
chinos, para minimizar los efectos que puedan tener los factores culturales en las
relaciones empresariales entre un pais occidental y China. Por ejemplo, para las
empresas chinas una de las cosas mas dificiles es aceptar pérdidas iniciales tras el

registro de una empresa mixta con un socio extranjero. Sin embargo, en un plan de
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negocios occidental es habitual obtener resultados negativos en las primeras fases de
desarrollo de una empresa. De esta manera, todas estas diferencias tienen que ser
tenidas en cuanto por las empresas que buscan entrar en China sirviéndose de una

alianza con alguna empresa china (Wang, 2018).

Recursos clave para garantizar el éxito en China

e Es importante que las empresas extranjeras no se limiten a traducir su pagina web,
sino que disefien una pagina web especifica para China, que cumpla con los requisitos
necesarios y evitar asi que sea bloqueada por el gobierno o que los consumidores
chinos encuentren dificultades para acceder a ella. Entre otras cosas, es importante
que la pagina web esté en chino y ofrezca la posibilidad de pago en yuanes.

e Las empresas también deben ofrecer la posibilidad de realizar los pagos a través de
los métodos de pago mas utilizados en China, como son Tenpay o Alipay, entre otros
(véase Gréfico 16).

4.3. Posibles estrategias para ASOS y otras empresas que quieran entrar con éxito

en China via comercio electronico

En el apartado anterior se ha analizado en detalle el mercado electronico chino, sus
principales jugadores, asi como el comportamiento del consumidor chino. Ademas, se
han identificado los factores clave para entrar con éxito en China via comercio
electrénico. De esta manera, habiendo entendido bien como funciona el mercado
electronico en China y qué es lo que buscan sus consumidores, en este apartado se van a
exponer las razones principales por la que ASOS tuvo que cerrar su plataforma en China,
lo que a su vez va a ayudar a entender las razones por las que muchas empresas extranjeras
acaban fracasando en China. Esto ademas va a servir para que aquellas empresas
extranjeras que quieren entrar en China, eviten cometer los mismos errores. Por ultimo,
se van a proponer una serie de soluciones estratégicas que podrian garantizar el éxito de

ASOS y dichas empresas, en China.
4.3.1. Razones del fracaso de ASOS en China

Como ya se ha visto en el apartado sobre el proceso de internacionalizacién de ASOS,

esta es una compafiia que ha entrado con éxito a muchos paises en el mundo como
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Francia, Alemania, Estados Unidos o Australia. Sin embargo, China, donde la compafiia
empez0 a operar en 2013, ha sido un caso diferente, en el que ASOS no ha conseguido
tener el éxito que ha tenido en otros paises. A pesar de abrir una plataforma tnica para el
mercado chino, en idioma chino y con la moneda local para realizar los pagos, la
compafiia no fue capaz de obtener unos resultados positivos en el pais. Esta es la razon
por la que ASOS decidi6 cerrar su plataforma (Asos.cn), asi como sus oficinas en China
en el afio 2016. Aun asi, los consumidores chinos pueden adquirir los productos ASOS a
través de la web internacional ASOS.com, por la que pueden tener acceso a 80.000
productos, en comparacién con los 6.000 a los que tenian acceso a través de la pagina

web local.

En este apartado se pretende exponer las principales razones por las que ASOS no
fue capaz de obtener los beneficios esperados en China, y que llevaron a la compaiiia a
cerrar sus operaciones especificas para el mercado chino. Estos factores han sido
identificados en base al analisis realizado en los anteriores apartados, que han permitido
un buen entendimiento del funcionamiento del mercado electronico chino, sus

consumidores y las claves para entrar con éxito.

e Resultados econdmicos negativos. Por un lado, el coste de entrada finalmente fue de
12 millones de libras, 3 millones méas de lo previsto. A este alto coste de entrada se
une el hecho de que, durante los primeros afios, no solo no se recuperdé la inversion,
sino que ASOS tuvo fuertes pérdidas. En concreto, en 2014 ASOS registré en China
unas pérdidas de 10,7 millones de libras, en 2015, unas pérdidas por valor de 6,5
millones (Santamaria, 2016)y en 2016, antes de su cierre en abril, ya habia registrado

unas pérdidas de 4 millones de libras (Butler, 2016).

e Fallo en las previsiones de la inversién. Como ya se ha visto, una de las principales
barreras de entrada en el mercado chino es realizar una correcta prevision de los flujos
y el tiempo de retorno de la inversion que se realiza. Esto se debe a que en el mercado
chino se tarda més en recuperar la inversion que en cualquier otro mercado occidental.
Sinembargo, ASOS apenas estuvo operando en China tres afios desde su lanzamiento.
No solo eso, sino que, ademas, aunque tuvo pérdidas esos tres afios, estas eran cada
vez menores. Por ello, puede decirse que ASOS no esper6 el tiempo suficiente. Es

verdad que no se puede asegurar que, si hubiesen esperado mas tiempo, habrian
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acabado obteniendo beneficios. Pero, aun asi, la compafiia fue con una mentalidad
occidental, esperando recuperar la inversidn en un periodo de tiempo demasiado corto

para el caso de China.

Competencia de los gigantes locales Alibaba y JD. Alibaba, a través de su
plataforma Tmall y JD, controlan la mayor parte del comercio electrénico B2C en
China, categoria en la que opera ASOS. En concreto, Tmall y JD cuentan, entre los
dos, con una cuota de mercado del 86% (Daxue Consulting, 2020). Uno de los
principales motivos por los que ASOS no fue capaz de conseguir un buen
posicionamiento en el mercado online chino fue precisamente la dura competencia de
estos dos gigantes, siendo los principales puntos de compra online para los
consumidores chinos, de muchas categorias de productos, incluyendo la moda y los

productos de cosmeética, principales productos de ASOS.

Poco uso de las paginas web de las marcas oficiales para hacer compras online.
ASOS, lanzé en 2013 una plataforma especifica para los consumidores chinos, en su
idioma y con su moneda para realizar los pagos, con el fin de ofrecer un servicio mas
adaptado al mercado chino. A pesar de ello, la captacion de consumidores chinos no
fue suficiente para obtener unos resultados positivos. Esto se debe a que menos de un
20% de los consumidores chinos que realizan compras online, visitan las paginas web
oficiales de la marca en cuestion. Por el contrario, la mayoria de los consumidores,
suelen realizar las compras a través de plataformas de comercio electrénico como
Alibaba o JD, tal y como se ha visto en el analisis del consumidor chino realizado en

el apartado anterior.

Fallos en la comunicacion de la marca para darla a conocer a los consumidores
chinos. ASOS, al tratarse de una tienda nueva en China, tendria que haber hecho un
mayor esfuerzo en comunicacion y marketing para captar un mayor nimero de
consumidores chinos. Sin embargo, se limitd a lanzar una plataforma especifica para
China, lo que era necesario, pero no suficiente para tener éxito en un mercado
altamente competitivo como es el mercado electronico en China. Como se ha visto,
para conectar con los consumidores chinos, hace falta presencia en las redes sociales
chinas como Wechat a través de anuncios cortos y atractivos. Sin embargo, ASOS no

supo ganar posicion en estas redes sociales.
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e Carencia de tienda fisica. Si bien es verdad que ASOS es una tienda totalmente
online y ese es su modelo de negocio, esta es un obstaculo para conseguir atraer
nuevos clientes chinos. Esto se debe a la importancia que los clientes chinos dan a la
calidad del producto y la imposibilidad de comprobar la misma en las plataformas de
comercio electrénico. Por ello, ASOS deberia haber buscado la forma de mostrar la
calidad de sus productos, para ganarse la confianza de los consumidores chinos y

obtener asi una mayor cuota de mercado.

4.3.2. Propuesta: posibles estrategias de entrada en China via comercio electrénico

Una vez realizado un analisis exhaustivo del mercado electrénico en China, e
identificadas las principales razones que llevaron al fracaso de ASOS en China, en este
apartado se van a proponer algunas estrategias concretas que ASOS podria utilizar,
ademas de tener en cuenta los factores de éxito explicados en la seccion anterior, para
tener éxito en este pais. Esto es importante porque las estrategias propuestas no solo sirven
para ASOS, sino también para todas aquellas empresas occidentales que estan teniendo
dificultades para entrar en China via comercio electronico, ya que no son pocas las

empresas que terminan fracasando en China por motivos parecidos a los de ASOS.

Ya se ha visto en los anteriores apartados que es importante para ASOS y demas
empresas que buscan entrar en China via comercio electronico, ofrecer productos o
servicios atractivos y con una buena relacion calidad-precio. Ademas, dada la fuerte
competencia que existe en el mercado electrénico chino, claramente dominado por dos
jugadores, es importante que las empresas busquen la forma de diferenciarse, ofreciendo
un producto méas personalizado, que resulte atractivo para el consumidor chino. Otra de
las formas que pueden utilizar para diferenciarse de los competidores, es destacar en
capacidad logistica, incluyendo el almacenamiento, transporte y entrega y servicio post-
venta. Ahora bien, todo esto es importante, pero ademéas hace falta que las empresas
tengan un plan de entrada claramente definido. A continuacién, se muestran dos
estrategias que podria utilizar ASOS y otras empresas similares para entrar con éxito en
China.
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1) Acuerdo con Tmall 0 JD.

Como se ha visto en el andlisis realizado (vease Gréfico 20), los dos principales
competidores en el comercio electrénico B2C en China son Tmall (del grupo Alibaba) y
JD, contando con la mayor cuota del mercado. Por esta razon, una buena forma en la que
ASOS puede empezar a vender sus productos en China y darse asi a conocer entre los
consumidores chinos seria llegar a un acuerdo con una de estas dos plataformas, para

poder vender sus productos a través de la misma durante un tiempo determinado.

Entre ambas plataformas, la mejor opcion para ASOS seria Tmall, pues ademas de
contar con la mayor cuota de mercado entre las plataformas de comercio electrénico B2C,
en esta plataforma se encuentran marcas locales e internacionales con un buen
posicionamiento en el mercado y con productos de calidad. De esta manera, conseguir
vender sus productos a través de esta plataforma, seria muy buena oportunidad para
ASOS para que los consumidores chinos lo percibieran desde el principio como una
marca de calidad, algo muy valorado por el consumidor chino, tal y como se ha visto en

el analisis realizado sobre el consumidor chino.

En caso de no conseguir este acuerdo con Tmall, podria llegar un acuerdo con JD.
En tal caso, podria aprovecharse de la ventaja competitiva de JD, que es la rapidez del
proceso logistico gracias a las infraestructuras y tecnologias con las que cuenta. Esto seria
una oportunidad para que ASOS aprendiera el know-how del proceso logistico, ganando
asi una ventaja para cuando empezara a operar por su cuenta, pues, como se ha visto en
el andlisis, otra de las cosas que el consumidor chino valora bastante es la rapidez en la

entrega de los pedidos.

Ahora bien, ASOS no deja de ser una plataforma de comercio electrdnico que vende
una gran cantidad de marcas, al igual que Tmall o JD. Por ello, podria empezar vendiendo
su propia marca y alguna mas, que no vendan ya estas plataformas, con el fin de darse a
conocer entre los consumidores chinos y ganarse asi su fidelidad. Pero después, una vez
cuente con un buen posicionamiento en el mercado chino, tendria que convertirse en una

plataforma independiente, pasando a competir con Tmall y JD.

Esta seria una buena estrategia para que ASOS aprendiera, por una parte, sobre el
know-how del proceso logistico de plataformas que ya funcionan muy bien en China. Por

otra parte, también seria una oportunidad para que ASOS conociera en mas detalle tanto
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las preferencias, como los comportamientos del consumidor chino. De esta manera,
cuando pasara a convertirse en una plataforma independiente, ASOS ya sabria como
ofrecer un proceso logistico eficiente y unos productos adecuados a las particularidades
del consumidor chino. Es una muy buena manera de estudiar el mercado de cerca,
disminuyendo casi a cero, la probabilidad de fracaso una vez empiece a operar por su

cuenta.

2) Joint venture® con una casa de moda multi-marca como ASA.

Otra estrategia con la que ASOS podria entrar con éxito en China evitando los
problemas que le llevaron al fracaso, es una joint venture o asociacion estratégica
temporal, con una casa de moda multi-marca China (tienda fisica que vende prendas de
distintas marcas). De esta manera, ASOS tendria la oportunidad de vender temporalmente
sus productos en tiendas fisicas, sin necesidad de abrir desde un primer momento, un
centro de distribucion en China, con los costes que eso supone, hasta que se consiguiese

una cierta posicion en el mercado chino.

De esta manera, ASOS podria dar a conocer sus distintas marcas al consumidor
chino, dandole la oportunidad de ver fisicamente el producto y probarselo antes de
comprarlo. Esto es especialmente importante en el caso del consumidor chino, pues como
se ha visto en el analisis, las principales razones por las que ain muchos no se lanzan al
comercio electrénico, tienen que ver con la imposibilidad de comprobar la calidad del
producto y el miedo de que el que se muestra en la web, sea totalmente diferente al
producto real. Asi ASOS podria ganarse una imagen de calidad entre el consumidor chino,

consiguiendo una buena posicién en el mercado.

Una vez conseguido un nimero alto de potenciales consumidores, e identificado qué
productos tienen mas éxito, ASOS podria lanzar su plataforma de comercio electronico,
estando en condiciones para competir con los gigantes del comercio electrénico chino.
De esta manera, también superaria esa fuerte barrera de entrada que supone la fuerte
presencia que tienen algunas plataformas de comercio electronico chinas, tal y como se

ha visto en el anterior andlisis. Adicionalmente, seria una gran oportunidad para ASOS,

® Una joint venture es una asociacion estratégica temporal (de corto, mediano o largo plazo) de
personas o grupos de empresas que mantienen su individualidad e independencia juridica, pero que
actlian unidas bajo una misma direccion y normas, para llevar a cabo una operacion comercial
determinada (BBVA, 2020).

82



para realizar un analisis del mercado chino mas de cerca, consiguiendo asi un perfecto

conocimiento sobre las preferencias y comportamientos del consumidor chino.

Entre las tiendas multi-marca con las que ASOS podria establecer esta alianza
estratégica temporal, destaca ASA, que vende las ultimas tendencias de marcas conocidas
y de disefladores europeos y estadounidenses. Al vender marcas de disefiadores
extranjeros, ASOS encajaria perfectamente y se estaria dirigiendo a aquellos
consumidores chinos que suelen comprar marcas extranjeras, siendo este el publico
objetivo de ASOS. De esta forma, ASOS vendiendo sus productos en esta tienda, podria
darse a conocer a sus potenciales clientes, como una marca de calidad que sigue las

Gltimas tendencias en moda.

Adicionalmente, dado que ASA es una tienda que vende marcas reconocidas, al vender
sus productos en la misma, el consumidor chino percibiria a ASOS como una marca
reconocida, lo que es clave para atraer a los consumidores en China, dada la importancia
que dan al estatus social, tal y como se ha visto en el analisis realizado anteriormente. Por
ejemplo, un ejemplo de tienda que ha entrado con éxito en China a través de esta estrategia
es la empresa francesa de moda Zadig&Voltaire, la cual entro en el pais en el afio 2019.
Esto muestra cOmo se trata de una estrategia con bastante potencia de éxito en el mercado

chino.
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5. Conclusion

En los ultimos afios, China ha experimentado un fuerte crecimiento econémico, que
se ha visto acomparfiado por la revolucion de Internet y las nuevas tecnologias. Entre los
factores que mas destacan de la nueva era digital en China, se encuentran la gran
diversidad de métodos de pago que existen, y la fuerte cultura de uso de dispositivos
moviles de la poblacion china. Todo ello ha favorecido un fuerte crecimiento del
comercio electronico en el pais, hasta convertirse en el pais con un mayor volumen de
ventas online en la actualidad. En este escenario, las plataformas de comercio electronico
lideres en China, como Alibaba o JD, han jugado un papel fundamental en el aumento del
consumo online de todo tipo de productos, consiguiendo que cada vez un mayor nimero

de consumidores chinos confien en los canales electronicos para realizar sus compras.

Adicionalmente, a pesar de ser el mayor mercado de comercio electronico en el
mundo, aun aproximadamente un 75% de las compras que se hacen en el sector retail, se
realizan offline. Ademas, China sigue siendo uno de los paises con un menor porcentaje
de la poblacion con acceso a Internet. Esto quiere decir que, a pesar de ser ya el mayor
del mundo, el mercado electronico chino, tiene adn un fuerte potencial de crecimiento, lo
que le convierte en un mercado muy atractivo para aquellas empresas que buscan

expandirse internacionalmente via comercio electronico.

De hecho, para las empresas extranjeras, el comercio electronico es una buena via
para entrar en un nuevo mercado, en este caso el mercado chino, sin necesidad de asumir
fuertes inversiones iniciales. En el presente trabajo se ha visto que son muchas las ventajas
que presenta el comercio electronico como via de internacionalizacion, entre las que
destacan: la capacidad para llegar y servir a un mayor grupo de consumidores distribuidos
en diferentes localizaciones geograficas dentro de un pais, sin necesidad de abrir tiendas
fisicas; la posibilidad de conocer de manera rapida los gustos y demanda de los
consumidores; la posibilidad de ofrecer un trato méas personalizado a las preferencias de

cada consumidor; asi como la disminucion de los costes generales de transaccion.

De esta manera, el comercio electronico ha pasado a ser una de las maneras preferidas
por las empresas para entrar en nuevos mercados. Y, en concreto, China se ha convertido
en uno de los destinos mas atractivos para ello. Ahora bien, no basta con crear una

plataforma o una pagina web especifica para el pais y empezar a vender los productos sin
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ningun tipo de adaptacion. Precisamente esto es lo que ha llevado al fracaso de varias
empresas europeas que han tratado de entrar en China via comercio electrénico, como ha
sido el caso de ASOS. Ademas de las barreras culturales e idiomaticas que se dan al entrar
en un nuevo pais, en el caso de China, las empresas tienen que hacer frente a otros
obstaculos que hacen que su entrada no sea tan sencilla. Entre estos destacan
especialmente: la fuerte censura que existe con el fin de bloquear el acceso a determinadas
paginas extranjeras, una poblacion con unos habitos y preferencias de consumo muy
diferentes a los occidentales, y el fuerte dominio del mercado electronico por parte de los
dos gigantes asiaticos Alibaba y JD. En definitiva, el mercado chino presenta fuertes
particularidades que hacen que sea sustancialmente diferente a cualquier mercado
occidental. Por esta razén, es muy importante, que aquellas empresas que quieran entrar
en China, tengan en cuenta esas particularidades y dediquen el tiempo suficiente para

disefiar una estrategia acorde a las mismas, que garantice su éxito en el mercado chino.

En esta linea, una de las claves para garantizar el éxito de las empresas que, como
ASOS, quieren entrar en el mercado electronico chino, es dedicar el suficiente tiempo
para realizar un estudio de mercado, incluyendo tanto consumidores como competidores.
En cuanto a los consumidores, en el presente trabajo se ha visto que los consumidores
chinos de comercio online, tienen unos patrones de consumo muy particulares y valoran
una serie de aspectos muy concretos a la hora de realizar sus compras online, como son
los envios rapidos y gratuitos, las opciones de devolucion y reembolso de dinero, la
calidad y exclusividad de los productos, y la diversidad de los métodos para realizar el
pago de sus compras, entre otros. En cuanto a los competidores, no solo la mayor parte
del mercado estd dominado por dos grandes plataformas de comercio electrénico, sino
que, ademas, los consumidores chinos de comercio online tienen una clara preferencia
por realizar sus compras a través de este tipo de plataformas, en vez de a través de las

paginas web de las marcas locales.

Es importante que las empresas tengan en cuenta todos estos factores antes de entrar
en el mercado electronico chino, pues de otra manera es muy probable que fracasen a
pesar del fuerte potencial de este mercado. Adicionalmente, no solo basta con realizar un
estudio de mercado y adaptar su modelo de negocio a las caracteristicas especificas del
mismo, sino que es importante realizar también una buena prevision de los flujos y

tiempos de recuperacion de la inversion, ya que en China suele tardarse dos o tres veces
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mas en recuperar la inversion que en otros mercados europeos. De esta manera, resulta
clave cambiar la mentalidad y no esperar que el proceso de implantacién del modelo de
negocio sea el mismo que en otro mercado, pues los factores del entorno son

determinantes a la hora de entrar en un nuevo mercado.

De esta manera, se han expuesto algunos de los factores clave que pueden ayudar
a las empresas extranjeras tener éxito a la hora de entrar en China via comercio
electrénico. Ahora bien, es necesario ademas desarrollar una estrategia especifica de
entrada que tenga en cuenta todos esos factores de éxito. Aunque en este trabajo se han
expuesto dos estrategias que podrian servir a ASOS para entrar en el mercado electrénico
chino y quedarse en el largo plazo, estas podrian servir también para todas las empresas

extranjeras con un modelo de negocio similar.

La primera estrategia propuesta es llegar a un acuerdo con alguna de las plataformas
de comercio electronico lideres en China, como Tmall o JD, para empezar a vender sus
productos en las mismas y darse a conocer asi entre los consumidores chinos, ademas de
aprovechar la oportunidad para conocer el mercado chino mas en profundidad, ademas
del know-how del proceso logistico. La segunda estrategia propuesta es una asociacion
estratégica temporal con una casa multi-marca de moda como ASA, que vende marcas
reconocidas de disefiadores europeos o estadounidenses, de manera que ASOS encajaria
perfectamente. Una vez mas, se trata de una forma de dar a conocer el producto, lanzando
una imagen de calidad y consiguiendo un namero alto de consumidores fieles para cuando

la empresa empieza a operar como una plataforma totalmente independiente.

En definitiva, a pesar de los factores de riesgo y las barreas de entrada que existen,
el mercado electrénico chino es un mercado muy atractivo, de ahi que sea el punto de
mira de muchas empresas extranjeras que buscan expandirse internacionalmente. Ahora
bien, aunque es verdad que es un mercado con mucho potencial que ofrece muchas
oportunidades de crecimiento, es importante tener en cuenta las particularidades del
mismo y dedicar el tiempo suficiente a realizar un estudio minucioso del mercado, ademas
de definir un plan de entrada detallado y especifico para cada tipo de empresa. Solo asi,
las empresas podran tener éxito en el largo plazo, aprovechando el fuerte potencial de

este mercado.
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