

		

			[image: ]

		




		

			


		  Tradução de
EDUARDO RIECHE


			Prefácio à edição brasileira
HUGO BARRA


			1ª edição	


			


			RIO DE JANEIRO – 2019


		




		

			CIP-BRASIL. CATALOGAÇÃO NA PUBLICAÇÃO
SINDICATO NACIONAL DOS EDITORES DE LIVROS, RJ


			Clark, Duncan


			C543a


			Alibaba, a gigante do comércio eletrônico [recurso eletrônico]: o império construído por Jack Ma / Duncan Clark; tradução Eduardo Rieche; prefácio Hugo Barra. – 1ª ed. – Rio de Janeiro: Best Business, 2019.


			recurso digital


			Tradução de: Alibaba, the house that jack ma built


			Formato: epub


			Requisitos do sistema: adobe digital editions


			Modo de acesso: world wide web


			ISBN 978-85-68905-92-0 (recurso eletrônico)


			1. Ma, Jack, 1964-. 2. Alibaba (Firma). 3. Comércio eletrônico – China. 4. Marketing na internet – China. 5. Livros eletrônicos. I. Rieche, Eduardo. II. Barra, Hugo. III. Título.


			19-58820


		  CDD: 381.142


		    CDU: 004.738.5:339


			Leandra Felix da Cruz – Bibliotecária – CRB-7/6135


		  Alibaba, de autoria de Duncan Clark.
Texto revisado conforme o Acordo Ortográfico da Língua Portuguesa.
Primeira edição impressa em setembro de 2019.
Título original norte-americano:
ALIBABA, THE HOUSE THAT JACK MA BUILT


			Copyright © 2016 Duncan Clark
Copyright da tradução © 2016 Best Business/Editora Best Seller Ltda.
Direitos de tradução por Sandra Dijkstra Literary Agency e Sandra Bruna Agencia Literaria, SL. Todos os direitos reservados.


			Proibida a reprodução, no todo ou em parte, sem autorização prévia por escrito da editora, sejam quais forem os meios empregados.


			Design de capa: Rafael Nobre.


			Direitos exclusivos de publicação em língua portuguesa para o Brasil adquiridos pela Best Business, um selo da Editora Best Seller Ltda.
Rua Argentina, 171 – 20921-380 – Rio de Janeiro, RJ – Tel.: 2585-2000, que se reserva a propriedade literária desta tradução.


			Produzido no Brasil


			ISBN 978-85-68905-92-0


		  Seja um leitor preferencial Record.
Cadastre-se e receba informações sobre nossos lançamentos e nossas promoções.


			Atendimento e venda direta ao leitor: sac@record.com.br.
Escreva para o editor: bestbusiness@record.com.br


		




		

			Prefácio à edição brasileira


			A internet tem mudado diversos aspectos de nossas vidas. À medida que as pessoas têm acesso ao mundo on-line – e cada vez mais por meio de seus smartphones –, o ritmo de mudança é mais acelerado.


			Tive a sorte de experienciar essa evolução em primeira mão ao longo desses 16 anos trabalhando com tecnologia, incluindo seis anos trabalhando na Google, a mais proeminente companhia de internet do Vale do Silício (e, de muitas maneiras, do mundo inteiro).


			Em 2013, me mudei para Pequim para trabalhar para a Xiaomi, uma das companhias de internet mais importantes e de crescimento mais rápido da China. Minha viagem do Vale do Silício para a China foi motivada pela oportunidade de participar desse mercado empolgante e inspirada pelas histórias de empreendedores visionários como Jack Ma e Lei Jun.


			Após viver e trabalhar em Pequim por mais de três anos e fazer parte desse ecossistema de ritmo acelerado, hoje posso dizer que nenhum lugar no mundo teve sua sociedade e sua economia tão profundamente impactadas pelas mudanças trazidas pela internet quanto a China. Esse país apresenta uma mistura completa e única de instituições públicas e privadas que alicerçaram e construíram uma economia baseada na internet com a dinâmica mais peculiar – e mais extraordinariamente poderosa. Os vencedores da corrida chinesa pela internet estabeleceram um mercado nacional firme e agora estão prontos para ultrapassar fronteiras e tornarem-se gigantes mundiais. Para entender o formato que terá a economia global e a tecnologia no futuro, não se pode ignorar a força da China.


			Em Alibaba, a gigante do comércio eletrônico, meu bom amigo Duncan Clark conta a história inesperada de como um professor de inglês em dificuldades chamado Jack Ma foi capaz de criar e desenvolver uma das maiores empresas de internet do mundo. A história de Alibaba é muito mais do que uma história sobre a criação da companhia, mas sobre a criação de todo um ecossistema e, indiscutivelmente, de toda uma economia autossuficiente. 


			A expansão global de Alibaba já chegou às terras brasileiras, onde a popularidade do AliExpress vem crescendo por meio de uma estratégia de expansão completamente orgânica, que alavanca a espantosa diversidade da rede comercial de Alibaba na China e cria uma nova frente de batalha no segmento de e-commerce brasileiro.


			Leia o livro... e seja bem-vindo ao mundo de Jack Ma e Alibaba. Estou muito agradecido a Duncan Clark por dividir essa história incrível conosco, da China para o mundo!


			Hugo Barra 
presidente da realidade virtual do Facebook


		




		

			Introdução


			Alibaba é um nome incomum para uma empresa chinesa. Seu fundador, Jack Ma, ex-professor de inglês, é um improvável gigante corporativo.


			O império construído por Jack é o maior centro virtual de compras do mundo e, em breve, deverá ultrapassar a Walmart na quantidade de produtos vendidos. A oferta pública de ações (IPO, na sigla em inglês) da empresa na Bolsa de Nova York, em setembro de 2014, levantou US$25 bilhões, a maior cotação na história da bolsa. Nos meses que se seguiram, as ações da Alibaba dispararam, transformando-a em uma das dez empresas mais valiosas do mundo, com um valor estimado de quase US$300 bilhões. A Alibaba se tornou a empresa de internet mais valiosa do mundo depois da Google; suas ações valem mais do que a Amazon e o eBay juntos. Nove dias antes do IPO, Jack comemorou seu aniversário de 50 anos, e suas participações, cada vez mais valorizadas, o transformaram no homem mais rico da Ásia.


			Depois desse ápice, a vida da Alibaba como companhia de capital aberto não transcorreu conforme o previsto, entretanto. Após o pico gerado pelo IPO, suas ações caíram pela metade, chegando, inclusive, a ficar abaixo do preço de oferta inicial por algum tempo. As preocupações dos investidores foram desencadeadas, no início de 2015, por uma surpreendente disputa com uma agência governamental sobre propriedade intelectual, e alimentadas, em seguida, pela desaceleração da economia chinesa e pela volatilidade dos mercados acionários, levando à derrubada das ações da Alibaba.


			Apesar dos altos e baixos do mercado de ações, pelo fato de deter boa parte do mercado de comércio eletrônico, a Alibaba está excepcionalmente bem-posicionada para se beneficiar do aumento das categorias de consumidores na China. Mais de 400 milhões de pessoas, número superior à população dos Estados Unidos, fazem compras nos sites da Alibaba a cada ano. As dezenas de milhões de encomendas geradas todos os dias correspondem a quase dois terços de todas as entregas na China.


			A Alibaba transformou a maneira pela qual os chineses compram, dando-lhes acesso a uma variedade e a uma qualidade de itens com os quais as gerações anteriores nem sonhavam. Assim como a Amazon no Ocidente, a Alibaba oferece a conveniência da entrega em domicílio a milhões de consumidores. No entanto, essa comparação subestima o impacto da Alibaba. O Taobao, seu site de compras on-line, tem propiciado a muitos chineses, pela primeira vez, a sensação de serem verdadeiramente valorizados como consumidores. A Alibaba está desempenhando um papel fundamental na reestruturação econômica da China, ajudando o país a se afastar do antigo “Feito na China” e passar para o atual “Comprado na China”.


			O modelo de crescimento da Velha China durou três décadas. Com base na indústria transformadora, na construção e nas exportações, esse modelo retirou centenas de milhões de pessoas da pobreza, mas deixou a China com uma amarga herança de sobrecapacidade, excesso de construções e poluição. Agora está surgindo um novo modelo, centrado no atendimento às necessidades de uma classe média que deve passar de 300 milhões para meio bilhão de pessoas em dez anos.


			Jack, mais do que qualquer outra pessoa, é a face dessa nova China. Tendo se transformado em uma espécie de herói popular em seu país, ele está na interseção entre os recém-descobertos cultos ao consumismo e ao empreendedorismo na China.


			Sua fama vai muito além das fronteiras do país. Presidentes, primeiros-ministros e príncipes, CEOs, empreendedores, investidores e estrelas de cinema cobiçam uma reunião (e uma selfie) com Jack. Ele compartilha regularmente o palco com a elite política e empresarial do mundo. Orador magistral, Jack consegue superá-los com bastante frequência. Subir ao palco para se apresentar depois de Jack é um projeto fadado ao fracasso. Em uma notável quebra de protocolo, o presidente Obama chegou até mesmo a se oferecer para atuar como moderador de Jack em uma sessão de perguntas e respostas durante a reunião da APEC (Cooperação Econômica Ásia-Pacífico) em Manila, em novembro de 2015. No Fórum Econômico Mundial, em Davos, em janeiro de 2016, Jack jantou com Leonardo DiCaprio, Kevin Spacey e Bono, e também com os CEOs da Coca-Cola, da DHL e da JPMorgan Chase. O fundador de outra empresa de internet da China comentou comigo: “O departamento de relações públicas da Alibaba praticamente redigiu o discurso do Obama!”


			O fundador do Facebook, Mark Zuckerberg, tem demonstrado seu compromisso em aprender mandarim nos discursos que vem fazendo desde 2014, começando pela Universidade de Tsinghua, em Pequim. Mas Jack, o professor de inglês que se tornou magnata, tem atraído multidões falando em inglês e em chinês nas conferências que realiza ao redor do mundo há mais de 17 anos.


			Conheci Jack no verão de 1999, poucos meses depois de ele ter fundado a Alibaba em um pequeno apartamento em Hangzhou, a cerca de 160 quilômetros ao sudoeste de Xangai. Em minha primeira visita, era possível calcular o número de cofundadores pelas escovas de dentes enfiadas em canecas em uma prateleira do banheiro. Além de Jack, incluíam-se sua esposa, Cathy, e 16 outras pessoas. Jack e Cathy haviam apostado tudo o que possuíam na empresa, inclusive sua casa. Naquela época, a ambição de Jack era assustadora, e continua a ser até hoje. Ele falou em construir uma empresa de internet que duraria oitenta anos — o intervalo típico de uma vida humana. Alguns anos mais tarde, ele ampliou a expectativa de vida da Alibaba para “102” anos, de modo que a empresa abrangeria três séculos, a contar de 1999. Desde o início, ele prometeu competir e derrotar os gigantes do Vale do Silício. Dentro dos limites daquele modesto apartamento, isso deveria soar como algo delirante. No entanto, havia algo em sua paixão pelo empreendimento que fazia tudo aquilo parecer inteiramente crível.


			Tornei-me consultor da Alibaba em seus primeiros anos, ajudando Jack e seu braço direito, Joe Tsai, na estratégia de expansão internacional da empresa e indicando-lhes alguns de seus primeiros colaboradores estrangeiros. A Alibaba me ajudou em minha pesquisa para este livro, agendando entrevistas com a alta administração e concedendo-me acesso à empresa em várias localidades. Mas este é um relato totalmente independente. Nunca fui funcionário da empresa e não tenho nenhuma relação profissional com eles hoje em dia. Minhas percepções provêm, em parte, de meu breve papel durante a expansão das empresas pontocom como consultor da Alibaba e da proximidade que esse contato precoce proporcionou desde então. No entanto, ao escrever este livro, fui conduzido também por minha experiência pessoal, pelo fato de residir na China desde 1994, quando a internet chegou ao país, e por causa de minha carreira profissional. No verão desse mesmo ano, com o apoio de meu empregador anterior, Morgan Stanley,1 fundei a BDA China, uma empresa de consultoria de investimentos com sede em Pequim, que, hoje, conta com mais de cem profissionais que prestam consultoria a investidores e integrantes dos setores de tecnologia e varejo na China.


			Como parte da remuneração por meu serviço de consultoria, no início de 2000, Jack e Joe me concederam o direito de comprar algumas centenas de milhares de ações da Alibaba por apenas US$0,30 cada. Quando o prazo final para a compra das ações estava se esgotando, no início de 2003, a situação não parecia muito boa para a empresa. A bolha pontocom havia estourado, e o negócio (original) da Alibaba estava enfrentando dificuldades. Em um erro de proporções colossais, decidi não comprar as ações. Nas semanas seguintes após o IPO da empresa, em setembro de 2014, isso havia se convertido em um engano de US$30 milhões.2 Eu gostaria de agradecer a ele imensamente por adquirir este livro. Escrevê-lo foi (de algum modo) catártico, na medida em que eu explorava as histórias de terceiros, como a Goldman Sachs, que subestimou a tenacidade de Jack e vendeu suas primeiras participações cedo demais, e o eBay, que menosprezou o potencial de rivalidade da Alibaba, apenas para se ver forçado a abandonar o mercado chinês poucos anos depois.


			Jack é diferente da maioria de seus colegas bilionários da internet. Ele foi um mau aluno de matemática e exibe sua ignorância em tecnologia como um distintivo de honra. Suas ambições exageradas e suas estratégias pouco convencionais lhe renderam o apelido de “Crazy Jack”. Neste livro, exploraremos seu passado e sua personalidade peculiar para entender o método de sua loucura.


			O mercado de comércio eletrônico da China difere em aspectos importantes do mercado dos Estados Unidos e de outras economias ocidentais, herança de décadas de planejamento estatal e do importante papel ainda desempenhado pelas empresas estatais. A Alibaba tem procurado explorar as ineficiências causadas por esse contexto, inicialmente no comércio eletrônico e, agora, em mídia e finanças. Hoje em dia, a visão da empresa — ou os próprios esforços filantrópicos de Jack — se estende para abraçar os maiores desafios da China, nas reformas da saúde e da educação e na abordagem ao meio ambiente.


			No entanto, o principal negócio da Alibaba continua a ser o comércio eletrônico, um mercado que a empresa ajudou a criar e que domina atualmente. Há mais espaço para o crescimento desse negócio? Os concorrentes estão à espera. O governo chinês também está observando de perto. A Alibaba tem consolidado mais poder de mercado do que qualquer outra empresa privada jamais conseguiu fazer; mas será que Jack conseguirá manter o governo ao seu lado?


			Embora a maioria de suas operações esteja na China, a Alibaba vem buscando uma ambiciosa expansão internacional. O recém-nomeado presidente Michael Evans afirmou: “Gostamos de dizer que a Alibaba nasceu na China, mas fomos criados para o mundo.”


			Antes de analisarmos a notável história do surgimento da Alibaba e de suas metas para o futuro, vamos começar analisando o que Jack chama de “triângulo de ferro”, a base fundamental do atual domínio da empresa: seus pontos fortes em comércio eletrônico, logística e finanças.


		




		

			
1. O triângulo de ferro


			Nos últimos 15 anos, a China mudou por nossa causa. Esperamos que, nos próximos 15 anos, o mundo mude por nossa causa.


			— Jack Ma


			No dia 11 de novembro de 2015, em Pequim, na icônica estrutura em forma de bolha banhada por uma luz azul, conhecida popularmente como “Cubo Aquático”, sede dos eventos aquáticos nos Jogos Olímpicos de Pequim, realizados sete anos antes, não era água que estava fluindo, mas fluxos de dados. Durante 24 horas, sem interrupção, uma enorme tela digital cintilava com mapas, gráficos e atualizações, relatando, em tempo real, as compras de milhões de consumidores em toda a China nos sites da Alibaba. Diante de centenas de jornalistas que transmitiam o evento para a China e para o resto do mundo, o Cubo Aquático passou a servir como centro de controle para a classe média chinesa e os comerciantes que com ela estavam negociando. Um especial de TV ao vivo, com quatro horas de duração, intitulado Festival de Compras Mundiais de 11/11, era transmitido para ajudar a manter os consumidores ligados até meia-noite, mostrando atores como Kevin Spacey, que aparecia em uma montagem como seu personagem de House of Cards, o presidente Frank Underwood, endossando a Alibaba como o lugar ideal para se comprar telefones celulares descartáveis. A apresentação de gala culminava em uma sátira que mostrava o rosto de Jack como a nova namorada de Bond, antes de ele aparecer vestido com um smoking, ao lado do intérprete de James Bond, o ator Daniel Craig, para fazer algumas brincadeiras no palco, antes da contagem regressiva para a meia-noite.


			Nos primeiros oito minutos de 11 de novembro de 2015, os consumidores fizeram mais de US$1 bilhão em compras nos sites da Alibaba. E continuaram comprando. Quando a maior caixa registradora do mundo computou as cifras, Jack — sentado ao lado de seu amigo, o ator e lutador de artes marciais Jet Li — não conseguiu resistir e tirou uma foto da enorme tela com seu telefone celular. Vinte e quatro horas depois, 30 milhões de compradores haviam feito mais de US$14 bilhões1 em compras, quatro vezes mais do que o equivalente ao 11/11 nos Estados Unidos, a Cyber Monday, realizada algumas semanas mais tarde, após o dia de descontos Black Friday, no feriado de Ação de Graças.


			Na China, 11 de novembro é o Dia dos Solteiros,2 uma promoção especial anual.3 No Ocidente, a data celebra os veteranos de guerra. Na China, porém, 11 de novembro é o dia mais importante do ano para os comerciantes que disputam o dinheiro da classe consumidora recém-formada do país.


			Nesse dia, também conhecido como Duplo Onze (shuang shiyi),4 a população da China entra em ritmo frenético, de puro e completo hedonismo. Jack resumiu o evento: “Este é um dia único. Queremos que todos os fabricantes e donos de lojas mostrem sua gratidão pelos consumidores. Queremos que os consumidores tenham um dia maravilhoso.”5 Tendo começado com apenas 27 comerciantes em 2009, atualmente o Dia dos Solteiros conta com mais de 40 mil comerciantes e 30 mil marcas.


			As vendas totais em 2015 aumentaram 60% em relação aos US$9 bilhões do ano anterior. Naquela ocasião, festejada nas instalações da planície costeira da Alibaba, em Hangzhou, o diretor de estratégias da empresa, Dr. Zeng Ming, descreveu a cena em termos que lembravam o Dr. Frankenstein assistindo ao despertar de sua criação entre os mortos: “O ecossistema tem sua própria vontade de crescer.” O vice-presidente executivo da Alibaba, Joe Tsai, ecoou esse sentimento: “Vocês estão assistindo à libertação do poder de compra do consumidor chinês.”


			Esse poder foi reprimido por muito tempo. Nos Estados Unidos, as despesas domésticas correspondem a dois terços da economia, mas, na China, mal equivalem a um terço. Em comparação com os países desenvolvidos, os chineses não consomem o suficiente. O motivo? Eles economizam demais e gastam de menos. Para financiar sua futura educação, bancar despesas médicas ou gozar da aposentadoria, muitas famílias acumulam quantias substanciais no colchão ou fazem a “poupança de precaução”. Além disso, em função da falta de produtos, diante da variedade ou da qualidade oferecidas no Ocidente, até relativamente pouco tempo atrás os consumidores chineses tinham bem menos estímulo para gastar mais consigo.


			Em setembro de 2015, em uma palestra na Universidade de Stanford, Jack observou que, “nos Estados Unidos, quando a economia está perdendo força, isso significa que as pessoas não têm dinheiro para gastar”. Mas ele brincou: “Vocês sabem como gastar o dinheiro de amanhã, o dinheiro futuro ou o dinheiro de outras pessoas. A China foi pobre por muitos anos — nós colocamos nosso dinheiro no banco.”


			Velhos hábitos custam a desaparecer, mas um novo hábito — a compra on-line — está alterando a forma como os consumidores se comportam na China. A Alibaba está na vanguarda dessa mudança. Seu site mais popular é o Taobao.com, terceiro mais visitado na China e o 12º no mundo. Atualmente, uma frase comum na China é wanneng de taobao,6 que significa “você pode encontrar tudo no Taobao”. A Amazon tem sido chamada de “A loja de tudo”. O Taobao também vende (quase) tudo, em todos os lugares. Assim como o Google é sinônimo de pesquisa on-line, na China, “dar um ‘tao’”7 em algo é um atalho para buscar um produto on-line.


			A Alibaba tem um impacto muito maior sobre o setor de varejo na China do que a Amazon nos Estados Unidos. Graças ao Taobao e ao seu site irmão, o Tmall, a Alibaba é, efetivamente, a maior varejista da China. A Amazon, ao contrário, só se tornou um dos dez maiores varejistas dos Estados Unidos em 2013.


			Embora a Alibaba tenha lançado o Taobao em 2003, foi somente cinco anos mais tarde que esse site realmente mostrou a que veio. Até então, as inúmeras fábricas da China forneciam produtos principalmente aos compradores no exterior, e tais produtos eram expedidos para abastecer as prateleiras de varejistas como Walmart e Target. Mas a crise financeira global de 2008 mudou tudo. Os mercados tradicionais de exportação da China entraram em parafuso. O Taobao, por sua vez, escancarou as portas das fábricas aos consumidores chineses. A resposta do governo chinês para a crise de 2008 foi dobrar a aposta no modelo da Velha China — injetando dinheiro na economia, o que provocou uma enorme bolha imobiliária, sobrecapacidade e mais poluição ainda. Quando a fatura chegou, ficou claro que o reequilíbrio bastante necessário da economia chinesa em direção ao consumo não poderia mais ser adiado. E a Alibaba se tornou uma das maiores beneficiárias dessa situação.


			Jack gosta de dizer que o sucesso de sua empresa foi acidental: “A Alibaba poderia muito bem ser conhecida como o jogo dos ‘mil e um erros’.” Nos primeiros anos, ele deu três explicações para a sobrevivência da empresa: “Não tínhamos dinheiro, não tínhamos tecnologia e não tínhamos planejamento.”


			Mas vamos analisar os três fatores reais que sustentam o atual sucesso da Alibaba: a vantagem competitiva da empresa no comércio eletrônico, na logística e nas finanças, o que Jack descreve como o “triângulo de ferro” da Alibaba.


			Os sites de comércio eletrônico da Alibaba oferecem uma variedade inigualável de produtos aos consumidores. Sua oferta de logística garante que todos os bens sejam entregues de forma rápida e confiável. E a subsidiária financeira da empresa garante que a compra na Alibaba seja fácil e tranquila.


			A VANTAGEM DO COMÉRCIO ELETRÔNICO


			Ao contrário da Amazon, os portais para consumidores Taobao e Tmall da Alibaba não mantêm nenhum estoque.8 Eles servem como plataformas para que outros comerciantes vendam seus produtos. O Taobao é composto por 9 milhões de lojas gerenciadas por pequenos comerciantes ou indivíduos. Atraídos pela gigantesca base de usuários do site, esses “microcomerciantes” optam por estabelecer seus estandes de vendas no Taobao, em parte porque não lhes custa nada fazer isso. A Alibaba não cobra nenhuma taxa dos vendedores. Mas o Taobao ganha dinheiro — muito dinheiro — com a venda de espaço publicitário, ajudando a promover os comerciantes que desejam sobressair.


			Os comerciantes podem anunciar por meio de listagens pagas ou propagandas. Sob o modelo de listagem paga, similar ao AdWords do Google, os anunciantes apostam em palavras-chave para fazer com que seus produtos ocupem lugares de destaque no Taobao. Eles pagam à Alibaba com base no número de vezes que os consumidores clicam em seus anúncios. Os comerciantes também podem usar um modelo de publicidade mais tradicional, pagando com base na frequência com que seus anúncios são exibidos no Taobao.


			A antiga piada sobre publicidade é: “Sei que pelo menos a metade do meu orçamento de publicidade funciona. (...) Só não sei qual é essa metade.” Mas, com a publicidade do tipo “pague pelo desempenho” — e um mercado pronto de centenas de milhões de consumidores —, o Taobao exerce grande fascínio sobre os pequenos comerciantes.


			Para organizar os corredores virtuais do Taobao, existem os gerentes de atendimento ao cliente da Alibaba, os xiaoer.9 Milhares de xiaoer fazem a mediação de eventuais conflitos que possam surgir entre consumidores e comerciantes. Esses árbitros, jovens colaboradores com média de 27 anos, trabalham por longas horas, muitas vezes enviando mensagens aos vendedores até bem tarde da noite.


			Os xiaoer têm fortes poderes executivos, incluindo a capacidade de descredenciar inteiramente um comerciante. Eles também podem oferecer aos comerciantes um incentivo: a possibilidade de participar de campanhas de marketing. Inevitavelmente, alguns comerciantes tentam corromper os xiaoer, oferecendo-lhes subornos. A Alibaba exclui periodicamente os comerciantes pegos em flagrante, e uma unidade disciplinar interna procura erradicar constantemente a corrupção entre seus colaboradores.


			Mas o sucesso do Taobao não é explicado apenas pelos xiaoer. O site funciona porque consegue colocar o consumidor em primeiro lugar, trazendo a vibração dos mercados de rua chineses para a experiência de compras on-line. Comprar on-line é tão interativo quanto a vida real. Os consumidores podem usar o aplicativo de bate-papo10 da Alibaba para barganhar preços; um fornecedor pode exibir um produto pela sua webcam. Os clientes também podem contar com a facilidade de descontos e frete grátis. A maioria das embalagens chega com algumas amostras extras ou bichinhos de pelúcia de brinde, algo a que eu, pessoalmente, me tornei tão habituado que, quando recebo os pacotes da Amazon nos Estados Unidos, fico balançando as caixas vazias em vão. Os comerciantes do Taobao zelam ferozmente por sua reputação entre os consumidores, tal é a natureza darwiniana da competição na plataforma. Quando os consumidores postam um comentário negativo sobre um comerciante ou um produto, eles podem esperar receber uma mensagem e ofertas de reembolso ou substituição gratuita em alguns minutos.


			A vantagem do comércio eletrônico da Alibaba também é aprimorada por outro de seus sites, o Tmall.11 Se o Taobao pode ser comparado com um desorganizado conjunto de bancas de mercado, o Tmall é um chamativo centro comercial. Grandes varejistas e até mesmo marcas de luxo vendem seus produtos no Tmall e, para aqueles consumidores que ainda não dispõem de recursos para pagar por eles, vão criando a percepção da marca. Ao contrário do Taobao, que é gratuito para compradores e vendedores, os comerciantes pagam comissões à Alibaba sobre os produtos vendidos no Tmall, variando de 3% a 6%, dependendo da categoria.12 Hoje, o Tmall.com é o sétimo site mais acessado na China.


			Em chinês, o site é chamado de tian mao, ou “o gato celeste”. Sua mascote é um gato preto, para distingui-la da boneca estilizada do Taobao. O Tmall é cada vez mais importante para a Alibaba, pois gera US$136 bilhões em volume bruto de mercadorias para a empresa,13 aproximando-se dos US$258 bilhões vendidos no Taobao. A Alibaba fatura quase US$10 bilhões por ano com esses sites, que correspondem a praticamente 80% de suas vendas totais.


			O Tmall abriga três tipos de lojas em sua plataforma: lojas de referência, administradas pela própria marca; lojas autorizadas, criadas por um comerciante licenciado em nome da marca; e lojas especializadas, que comercializam os bens de mais de uma marca. As lojas especializadas correspondem a 90% dos fornecedores do Tmall. Mais de 70 mil marcas, da China e do exterior, podem ser encontradas atualmente no Tmall.


			Na promoção do Dia dos Solteiros realizada no Tmall, as marcas mais populares incluíam nomes estrangeiros como Nike, Gap, Uniqlo e L’Oréal, bem como os representantes nacionais, como os fornecedores de smartphones Xiaomi e Huawei, e aparelhos eletrônicos e eletrodomésticos da empresa Haier.


			O Tmall é um verdadeiro A a Z de marcas, da Apple à Zara. As marcas de luxo também vendem no site, embora sejam cautelosas,14 para não canibalizar as vendas em suas lojas físicas. A presença da Burberry no site é um sinal de que a Alibaba já não lida mais apenas com produtos baratos.


			Varejistas norte-americanos como a Costco e a Macy’s também estão no Tmall, parte de um esforço da Alibaba para conectá-los, como vem sendo feito em relação a outras lojas estrangeiras, com os consumidores chineses. A loja da Costco no Tmall atraiu mais de 90 milhões de visitantes a seu site nos primeiros dois meses.


			Até mesmo a Amazon está no Tmall, vendendo alimentos, sapatos, brinquedos e utensílios de cozinha importados desde 2015. Há muito tempo a Amazon tem a intenção de entrar no mercado chinês, mas teve de se contentar com apenas 2% dele.


			Além do Taobao e do Tmall, a Alibaba opera um site ao estilo do Groupon,15 chamado Juhuasuan.com.16 O Juhuasuan é o maior site de compras em grupo da China com foco no produto. Estimulado pelo enorme volume de mercadorias nos outros sites da Alibaba, já cadastrou mais de 200 milhões de usuários, o que faz dele o maior site de compras em grupo on-line do mundo. Juntos, o Taobao, o Tmall e o Juhuasuan cadastraram mais de 10 milhões de estabelecimentos comerciais, oferecendo mais de 1 bilhão de itens individuais para venda.


			Em parte, os sites da Alibaba são populares porque, assim como nos Estados Unidos, as compras on-line feitas em casa significam economia de tempo e dinheiro. Mais de 10% das compras a varejo na China são realizadas on-line, acima dos 7% nos Estados Unidos. Jack comparou o comércio eletrônico a uma “sobremesa” nos Estados Unidos, ao passo que na China é o “prato principal”. Por quê? Comprar na China nunca foi uma experiência agradável. Até a chegada das empresas multinacionais como Carrefour e Walmart, havia muito poucas cadeias de varejo ou centros comerciais. A maioria dos varejistas domésticos teve início como empresas estatais (SOEs, na sigla em inglês). Com acesso a uma fonte de financiamento imediata, propiciada por governos locais ou bancos estatais, eles tendiam a enxergar os compradores como um mero inconveniente. Outros varejistas se estabeleceram a partir de empresas imobiliárias, que se preocupavam mais com o valor da terra sob sua loja do que com os consumidores que estavam lá dentro.


			Um fator-chave para o sucesso do comércio eletrônico na China é o peso do imóvel para os varejistas tradicionais. A terra é cara na China porque é uma fonte crucial de renda para o governo. A venda de terras representa um quarto das receitas fiscais do governo. No nível do governo local, representa mais de um terço. Um importante executivo do comércio eletrônico resumiu: “Devido à forma como nossa economia está estruturada, o governo tem muitos recursos. O governo decide o preço da terra. O governo decide como os recursos são canalizados, onde será gasto o dinheiro. O governo depende, em grande parte, dos impostos e das taxas associadas à venda de terras. Isso quase destruiu o negócio varejista na China e estimulou bastante a demanda on-line. Eles privaram os varejistas off-line da oportunidade de se beneficiar da crescente demanda dos consumidores — e acabaram sendo canalizados para atuar no comércio eletrônico.” Os varejistas tradicionais bem-sucedidos— de lojas de departamento a restaurantes — sofrem com o sucesso: se atraírem muitos consumidores para suas lojas, eles podem esperar um pesado aumento do aluguel quando seus contratos entrarem em fase de renegociação.


			Em consequência, tem havido muito menos investimento em marketing, atendimento ao cliente, recursos humanos ou logística no setor varejista tradicional da China do que no Ocidente. Resultado disso? O mercado varejista da China é altamente fragmentado e ineficiente. Nos Estados Unidos, as três principais cadeias de supermercados são responsáveis por 37% de todas as vendas. Na China, elas correspondem a apenas 7%. As maiores lojas de departamento dos Estados Unidos representam 44% das vendas totais nesse segmento. Na China? Apenas 6%.


			Apesar de uma construção maciça de centros comerciais, supermercados e pequenas mercearias, a penetração dos varejistas off-line na China ainda é extremamente baixa. Para cada pessoa na China, existem apenas 0,5m2 de espaços varejistas, menos de um quarto do espaço disponível nos Estados Unidos.17


			Provavelmente a China nunca preencherá essa lacuna. E por que deveria fazê-lo? O varejo tradicional está longe de ser um modelo de eficiência. Com o peso dos custos de manutenção de estoque e de locação, as lojas off-line estão perdendo vendas rapidamente para aqueles que atuam on-line em muitas categorias de produtos.


			Na China atual, alguns comerciantes estão muito ocupados cuidando dos consumidores on-line para se preocupar com aqueles que só aparecem para dar uma volta em suas lojas. Muitos comerciantes chineses simplesmente vêm dispensando por completo a loja física: por que alugar um espaço caro que só fica aberto, no máximo, durante metade de cada dia, quando sua loja no Taobao funciona 24 horas por dia, todos os dias da semana?


			A natureza abomina o vácuo e, na China, a internet está preenchendo os vazios criados pelo legado das propriedades e dos planejamentos estatais. É por isso que as compras on-line na China são ainda mais populares do que no Ocidente. Jack resumiu: “Em outros países, o comércio eletrônico é um modo de fazer compras; na China, é um estilo de vida.”


			O Taobao abriu as portas para as compras on-line na China, e o Tmall as escancarou ainda mais. Os primeiros usuários do Taobao eram jovens nativos digitais, mas cada vez mais seus pais e avós também estão comprando on-line. À medida que o conjunto de pessoas que compram on-line foi se ampliando, também aumentou o conjunto de produtos. Os itens mais populares nos sites da Alibaba são sapatos e roupas, variando de meias e camisetas até vestidos que custam dezenas de milhares de dólares. No dia seguinte à transmissão do maior programa de televisão do país, o Festival de Gala da Primavera, veiculado pela Televisão Central da China, os vestidos usados pelas celebridades — ou imitações deles — já aparecem à venda nos sites da Alibaba. Muitas vitrines virtuais mostram fotos de pessoas — incluindo os próprios comerciantes — usando uma ampla gama de tamanhos para facilitar a compra on-line. Os consumidores sabem que, se as roupas não servirem ou apresentarem defeito, poderão devolvê-las sem nenhum encargo.


			Os produtos alimentícios são outra categoria popular, pois, como Jack explicou, “os supermercados na China eram terríveis; é por isso que nos saímos bem nesse setor”. Mais de 40% dos consumidores chineses já compram seus mantimentos on-line, em comparação com apenas 10% nos Estados Unidos. Em 2014, as vendas on-line de produtos alimentícios na China cresceram 50%; off-line, cresceram apenas 7%. O Tmall oferece itens de mercearia em mais de 250 cidades em todas as 32 províncias da China continental, à exceção de seis delas, geralmente a preços mais baixos do que em um supermercado. A Alibaba já oferece a entrega de itens refrigerados no dia seguinte à compra em mais de sessenta cidades, além de já contar com uma grande variedade de alimentos importados. Trabalhando em cooperação com a Comissão de Maçãs do Estado de Washington, a Alibaba garantiu mais de 84 mil encomendas individuais de maçãs, que foram colhidas, embaladas e despachadas para consumidores na China no prazo de 72 horas, totalizando 167 toneladas, o equivalente ao volume de capacidade de três Boeings 747.


			As jovens mães são uma das principais bases de consumidores da Alibaba. James Chiu, representante da Friso, empresa holandesa de leite artificial exibida com destaque pela Alibaba no Dia dos Solteiros de 2015, disse que, para as jovens mães da China, “o comércio eletrônico não é um canal, é um estilo de vida, um ecossistema”. Sozinho, o grupo vendeu quase US$10 milhões em produtos no Dia dos Solteiros até as seis da manhã, mais do que seu total em 2014.


			Computadores, produtos de comunicação e aparelhos eletrônicos são itens populares no Taobao, assim como artigos domésticos, de secadores de cabelo e fornos de micro-ondas a TVs e máquinas de lavar. Aqui, o impacto sobre os varejistas off-line tem sido especialmente significativo. No Dia dos Solteiros, as vendas de eletrodomésticos na Alibaba costumam exceder metade das vendas anuais dos maiores varejistas de bens de consumo do país. Em agosto de 2015, a Alibaba adquiriu 20% da varejista Suning por US$4,6 bilhões. Vendendo eletrônicos e produtos de linha branca, bem como livros e produtos para bebês, a Suning opera mais de 1.600 lojas em quase 300 cidades. A negociação com a Alibaba, como parte da crescente tendência da “onipresença de canais” ou “on-line para off-line” (“O2O”), significa que, mesmo que os consumidores compareçam à Suning apenas para testar um produto, a empresa pode obter uma parte dos lucros quando eles decidem comprar o item on-line.


			A Alibaba também vende automóveis on-line. As marcas Chevrolet e Buick, da General Motors, operam lojas no Tmall, nas quais também comercializam empréstimos sem juros para compra de automóveis, uma ferramenta competitiva fundamental em um mercado que já é o maior da GM. Os automóveis são uma categoria popular do Dia dos Solteiros, já que os compradores esperam conseguir bons descontos, assim como condições de pagamento mais favoráveis. O mercado imobiliário é outra categoria. Os super-ricos podem navegar por listas de ilhas inteiras, à venda no Canadá, em Fiji ou na Grécia.


			O Taobao também é famoso por oferecer todos os tipos de itens exóticos. Um estudante universitário ganhou notoriedade por oferecer brincos feitos com mosquitos mortos — assim como os insetos, cada par é único. Outro fornecedor vendeu on-line até mesmo flatulências engarrafadas.


			O Taobao não lida apenas com produtos. Os consumidores também podem comprar serviços. Artistas e músicos recebem encomendas pelo site. A enorme variedade de serviços em oferta propicia uma visão reveladora dos costumes sociais em rápida mutação na China. Os rapazes podem contratar uma namorada falsa para participar de eventos sociais ou terceirizar o rompimento com sua namorada verdadeira para um especialista do Taobao. Esposas preocupadas com um marido desinteressado podem se inscrever em um serviço de aconselhamento que oferece técnicas para combater as amantes. Jovens urbanos atarefados podem usar o Taobao para contratar substitutos para visitar seus pais. Para superar a crônica falta de doadores, o site de compras em grupo da Alibaba, o Juhuasuan, uniu-se até mesmo a bancos de esperma em sete províncias, com o objetivo de atrair doadores qualificados, oferecendo mais de US$800 como gratificação. Esse é o valor aplicado off-line, mas, com o poder do marketing on-line, mais de 22 mil homens se inscreveram no prazo de 48 horas.


			Itens de bem-estar, como cosméticos e joias, também são populares no Taobao. Os comerciantes são atraídos para a categoria pelo fato de ela alcançar algumas das maiores margens de lucro, em comparação com qualquer outro produto vendido on-line. Hoje, estima-se que 42% dos produtos de cuidados para a pele na China sejam vendidos on-line, um número impulsionado pela ampla disponibilidade de produtos oferecidos por comerciantes que descobriram um meio de contornar os elevados custos de importação.


			Acredita-se que os produtos falsificados sejam a maior indústria ilícita do mundo, mais rentável, segundo algumas estimativas, do que o comércio de drogas. As vendas de produtos piratas por comerciantes no Taobao ajudaram a impulsionar a popularidade inicial do site e continuam a ser um ponto de discórdia para os proprietários de marcas. Na China, os produtos falsificados podem ter uma qualidade tão alta que até mesmo os legítimos fabricantes têm dificuldades para detectá-los. Eles são confeccionados em “turnos extras” de produção em série, nas mesmas fábricas que os artigos reais, geralmente usando materiais remanescentes. Como uma oficina para o mundo, a China representa uma grande parte do problema da pirataria. Mas, à medida que o país se torna a maior base mundial de consumidores, também precisa ser parte da solução.


			Falando em uma feira para comerciantes on-line em Guangzhou, Jack, certa vez,18 se referiu a essas preocupações: “Existem produtos falsificados [no Taobao]? Claro que existem. Nossa sociedade é complicada. O Taobao, em si, não fabrica produtos falsificados, mas oferece algum grau de conveniência para aqueles que os fabricam. O Taobao é uma plataforma digital.” Em seguida, Jack pediu que os comerciantes que vendem produtos autênticos no Taobao se unissem, garantissem a aplicação efetiva da regulamentação e expulsassem os comerciantes que vendem produtos falsificados, dizendo-lhes: “Estamos de olho em todos vocês que fabricam e vendem produtos falsificados. Vocês serão punidos.”


			Mas os esforços da Alibaba nem sempre convencem os proprietários de marcas. Em novembro de 2011, no mesmo mês em que o Baidu foi removido de sua lista, o Taobao foi adicionado à “Lista de Mercados Notórios”,19 publicada pela Repartição de Representantes de Comércio dos Estados Unidos (USTR, na sigla em inglês), principal negociador comercial dos Estados Unidos. A inclusão na lista de mercados notórios não apenas ameaçava prejudicar a reputação da Alibaba entre os comerciantes, como também complicava seus planos para um IPO. Em resposta, a empresa ampliou seus esforços para eliminar os maiores comerciantes de artigos falsificados do Taobao, o que levou alguns deles a formar uma “Aliança Anti-Taobao” e organizar uma marcha até os escritórios da Alibaba em Hong Kong, como forma de protesto. A Alibaba também elevou os critérios de exigência para os vendedores do Tmall, aumentando as taxas de serviço e depósitos, movimento que provocou uma resposta raivosa de milhares de comerciantes, que acusaram o Taobao de práticas de monopólio e marcharam até a sede da Alibaba, em Hangzhou.


			A fim de apaziguar a USTR, a Alibaba também aumentou seus esforços de lobby20 e, em dezembro de 2012, o Taobao foi removido daquela lista — embora, desde então, alguns fabricantes norte-americanos de software, vestuário e calçados tenham continuado a fazer pressão para que as sanções contra o Taobao sejam restabelecidas.


			Devido ao grande volume de produtos à venda nas plataformas da Alibaba, a empresa precisa encontrar um equilíbrio delicado entre atender aos interesses dos consumidores e dos comerciantes, além de proteger sua própria reputação, uma vez que as eternas tensões sobre pirataria vão ganhando mais destaque. Aproximar ainda mais a Alibaba de compradores e vendedores é a segunda vantagem do triângulo de ferro: a logística.


			A VANTAGEM LOGÍSTICA


			No Dia dos Solteiros de 2015, as encomendas feitas nos sites da Alibaba geraram 467 milhões de embalagens, exigindo mais de 1,7 milhão de serviços de entrega expressa e 400 mil veículos para distribuir as mercadorias. Hoje, a China conta com um verdadeiro exército de entregadores. A pé, em bicicletas, em bicicletas elétricas, em caminhões e trens, eles são os heróis desconhecidos da revolução do comércio eletrônico no país.


			Os consumidores chineses gastaram mais de US$32 bilhões em entregas de encomendas em 2014. O número aumentou mais de 40% em um ano. Mas o volume deve crescer significativamente nos próximos anos: em média, menos de uma embalagem por mês é entregue para cada pessoa na China.


			Sem os serviços de baixo custo que as empresas de entregas oferecem, a Alibaba não seria a gigante que é hoje. Para sobreviver em uma indústria feroz, algumas das empresas de entregas expressas adotaram métodos inteligentes para reduzir os custos. Em Xangai, por exemplo, os entregadores andam para cima e para baixo no metrô, passando as embalagens uns para os outros sobre as catracas, para evitar a compra de vários bilhetes.


			Mas nenhum desses entregadores é funcionário da própria Alibaba. A maioria das embalagens na China é distribuída por serviços privados de entrega. Em locais onde não há empresas particulares de entregas, principalmente na zona rural, os Correios da China cuidam de tudo.


			Em 2005, a Alibaba procurou os Correios da China, propondo um acordo para que ambos trabalhassem juntos no comércio eletrônico. Mas, como bem lembrou o diretor de estratégias Zeng Ming, Jack “foi ridicularizado. Na verdade, eles disseram para Jack cuidar de seu próprio negócio. Eles não acreditavam na entrega expressa”. As empresas de entregas da China viram as mesmas oportunidades que levaram empresas como a Wells Fargo a lançar seus próprios serviços privados de entrega de encomendas e serviços financeiros durante a Corrida do Ouro na Califórnia, em meados do século XIX, em resposta aos então ineficientes Correios dos Estados Unidos. Na China, a corrida do ouro do comércio eletrônico estimulou o surgimento de mais de 8 mil empresas de entregas privadas, das quais se destacam vinte grandes.


			A província natal da Alibaba, Zhejiang, também é a sede da maior parte das principais empresas de entregas da China. Elas desempenham um papel fundamental na distribuição dos produtos por todo o país. Mais da metade do mercado de entrega de encomendas na China é realizada por apenas quatro empresas, conhecidas como “Três Tongs, Um Da”: Shentong (STO Express), Yuantong (YTO Express), Zhongtong (ZTO Express) e Yunda. Curiosamente, todas são oriundas da mesma cidade: Tonglu, não muito distante de Hangzhou. Mais de dois terços de seus negócios provêm do Taobao e do Tmall. Junto com duas outras empresas de entregas de menor porte, elas são frequentemente chamadas de “Gangue de Tonglu”.


			A Gangue de Tonglu, ao lado de uma empresa chamada SF Express,21 tem desempenhado um papel importante no sucesso do Taobao. O cofundador da ZTO, Lai Jianfa, descreveu essa relação: “As empresas de entregas são um agente propulsor. Somos a maior força motriz do rápido desenvolvimento da Alibaba.”


			A Alibaba vem investindo em conjunto com essas empresas e outros parceiros em uma empresa chamada China Smart Logistics, ou “Cainiao”22. O poder combinado do transporte de mercadorias dos 15 parceiros logísticos na Cainiao é impressionante. Juntos, eles lidam com mais de 30 milhões de embalagens por dia e empregam mais de 1,5 milhão de pessoas em seiscentas cidades.23 A Cainiao está construindo uma plataforma de informações sobre as localidades, entrelaçando fornecedores de logística, armazéns e centros de distribuição em todo o país. A Alibaba detém 48% da Cainiao, que, por contar com o envolvimento da Gangue de Tonglu e de outros bilionários autodidatas da própria província, dá à empresa um sabor tipicamente de Zhejiang.24 O bilionário Shen Guojun,25 nascido em Zhejiang, é um dos principais investidores da Cainiao e atuou como seu primeiro CEO. A Fosun, mais conhecida no exterior pela compra do Club Med, detém 10% das ações. O presidente da Fosun, Guo Guangchang, também é nativo de Zhejiang. Em dezembro de 2015, Guo foi supostamente detido pelas autoridades chinesas para interrogatório e foi liberado vários dias depois sem qualquer explicação, o que causou uma queda abrupta no preço das ações da Fosun.


			Quando foi lançada, em 2013, a Cainiao anunciou planos de investir mais de US$16 bilhões até 2020 para desenvolver a “China Smart Logistics Network”, composta por três redes — PeopleNet,26 Groundnet27 e Skynet. A Cainiao não se fundiu às empresas de entregas; sua estratégia, ao contrário, é integrar os dados gerados por cada uma delas — focando em pacotes de dados, e não em pacotes físicos. A ideia é que o compartilhamento de encomendas, do status de entrega e da opinião dos consumidores de cada empresa-membro pode melhorar a eficiência e a qualidade do serviço, enquanto as empresas se mantêm como propriedades independentes entre si.


			Ao investir na Cainiao, a Alibaba pretende estabelecer relações vitais com seus parceiros de logística, ao mesmo tempo em que procura investidores externos para financiar a expansão das próprias redes. A Cainiao não detém a infraestrutura física das redes nem emprega o pessoal que faz as entregas. Esses ativos são fornecidos pelos membros e parceiros do consórcio, permitindo que a Alibaba busque uma estratégia “com poucos ativos”.


			Muita coisa vem acontecendo com base nessa abordagem. A principal concorrente da Alibaba no comércio eletrônico, a JD.com,28 está adotando uma estratégia “com muitos ativos”, investindo diretamente em sua própria infraestrutura logística. A mascote da JD é Joy, um cão metálico cinza, escolhido, sem dúvida, para caçar simbolicamente o gato preto do Tmall. Hoje, a JD conseguiu criar a maior capacidade de armazenagem29 entre as empresas de comércio eletrônico da China, oferecendo serviços de entrega rápida, incluindo a entrega no mesmo dia30 em 43 cidades. A JD.com administra um verdadeiro sistema de ponta a ponta, controlando seus próprios sistemas de compras, estoque, distribuição e armazenagem, com os produtos sendo levados aos consumidores por entregadores uniformizados que usam veículos com a marca da JD.


			Com receitas anuais que chegam a US$11 bilhões, a JD detém uma participação cada vez maior do mercado de consumidores do comércio eletrônico. A empresa é especialmente forte em cidades de primeiro nível, como Pequim, e em categorias de produtos como eletrodomésticos e eletrônicos.


			O investimento da Alibaba na varejista de produtos eletrônicos Suning, que ela monitora com cautela, ilustra sua preocupação. Tanto a Alibaba quanto a JD estão competindo para garantir entregas em intervalos de duas a três horas em várias cidades.


			A Alibaba vem tentando construir todo um novo campo de concorrência, aproveitando a tecnologia de dados, incluindo os megadados — a capacidade de analisar e tomar decisões de negócios a partir de um grande volume de informações gerado diariamente em seus sites. No Dia dos Solteiros, as rotas da maioria das empresas de entregas pertencentes à rede Cainiao foram analisadas e redefinidas em caso de engarrafamentos. A Alibaba justifica seu investimento na Cainiao argumentando que, se não fosse assim, a demanda ultrapassaria a capacidade das empresas de entregas de distribuir as encomendas. Isso se confirma pela opinião dos comerciantes de eletrodomésticos, como geladeiras, durante o Dia dos Solteiros em 2015, relatando que menos de 2% das expedições manipuladas pela Cainiao chegaram com atraso ou sofreram danos, em comparação com 15% das expedições manipuladas por outras empresas de entregas. Partindo das cerca de 30 milhões de embalagens atuais em um dia típico, a Alibaba pretende gerar mais de 100 milhões de embalagens em encomendas diárias até 2020.


			Estima-se que 30% das rotas de entrega atuais sejam ineficientes ou pouco rentáveis. Assim como a Amazon nos Estados Unidos, as empresas associadas à Cainiao estão fazendo experiências com as entregas por drones — embora a maior densidade populacional na China, especialmente nas zonas costeiras, signifique que essa não é uma prioridade tão alta quanto nos Estados Unidos. Em 2015, a YTO, uma das empresas da Gangue de Tonglu, enfrentou um julgamento que durou três dias, envolvendo entregas de chá de gengibre por drones a algumas centenas de consumidores, a uma hora de voo dos centros de distribuição da Alibaba em Pequim, Xangai e Guangzhou. Por enquanto, os drones permanecem apenas como um chamariz na China. As inovações em logística — como reduzir os prazos de entrega ou cortar custos — tendem a ser mais graduais do que revolucionárias.


			No entanto, com a Cainiao, a Alibaba vem reforçando o ativo mais importante de todos: a confiança. Os consumidores e os comerciantes sabem que podem confiar que os produtos chegarão aonde têm de chegar, na hora certa.


			A VANTAGEM DAS FINANÇAS


			A vantagem final no triângulo de ferro são as finanças. Nos serviços financeiros, o ativo mais importante da Alibaba é a Alipay, sua resposta ao PayPal. De longe, a ferramenta de pagamento on-line mais popular na China, a Alipay lida com mais de três quartos de US$1 trilhão por ano em transações on-line,31 três vezes o volume do PayPal e um terço do mercado de pagamentos globais on-line, de US$2,5 trilhões. No auge dos primeiros minutos do Dia dos Solteiros de 2015, a Alipay administrou mais de 85 mil pagamentos por segundo.


			Como forma de garantia, a Alipay infunde confiança em todo o império do comércio eletrônico da Alibaba. Os consumidores sabem que, ao pagar com a Alipay, suas contas só serão debitadas quando eles receberem e estiverem satisfeitos com os produtos que encomendaram. Só então, após o congelamento da quantia na conta, a Alipay liberará os créditos para o comerciante. Os clientes que compram nos portais para consumidores da Alibaba podem devolver o produto até sete dias após a compra, desde que não estejam danificados.


			Não pertencendo mais à Alibaba,32 a Alipay é o maior ativo de uma empresa controlada pessoalmente por Jack e avaliada por um analista em US$45 bilhões. Os sites da Alibaba representam mais de um terço de suas receitas, mas outros sites também dependem fortemente da Alipay para processar seus pagamentos on-line. As pessoas usam a Alipay para fazer transferências de dinheiro, pagar suas contas de telefone celular e fazer compras com cartões magnéticos usando códigos de barras em lojas e restaurantes, como o KFC. Vinte por cento de todas as transações da Alipay envolvem pagamentos por serviços públicos, como contas de água, eletricidade e gás. Os clientes também podem comprar bilhetes de trem, pagar multas de trânsito ou adquirir seguros usando a Alipay, transformando-a na verdadeira moeda de uma China cada vez mais digital. Graças às comissões sobre os pagamentos que administra, a Alipay, que já é altamente rentável, deverá gerar quase US$5 bilhões por ano em receitas33 até 2018.


			Com o crescimento dos smartphones na China, usados por mais de 830 milhões de pessoas, o valor da Alipay vai muito além de uma simples ferramenta de pagamento. Pelo fato de os consumidores manterem saldo em suas contas, a Alipay se tornou uma carteira virtual para mais de 300 milhões de pessoas, apenas o primeiro passo que a Alibaba está dando no mercado de serviços financeiros na China.


			A Alibaba explorou a ineficiência do varejo off-line, mas os serviços bancários off-line também têm se revelado um terreno fértil. Da mesma forma que as lojas estatais manifestavam pouco interesse por seus consumidores, os bancos estatais da China davam pouca atenção às necessidades dos indivíduos e das pequenas empresas. Até recentemente, eles não tinham escolha a não ser depositar seu dinheiro em bancos que estavam focados nas empresas estatais. Os dirigentes das SOEs também são os dirigentes desses bancos.


			Os “quatro grandes” bancos estatais — o Banco Industrial e Comercial da China (ICBC), o Banco de Construção, o Banco da China e o Banco Agrícola da China — controlam cerca de 70% do mercado. O desprezo desses bancos por seus clientes tem dado margem a brincadeiras populares, como aquela de as iniciais do ICBC significarem, em chinês, “ai cun bu cun”, traduzido livremente para “quem se importa se você poupa conosco ou não, tanto faz”. Tradicionalmente, esses e outros bancos estatais pagam taxas muito baixas de juros, às vezes abaixo do índice de inflação. Essa “repressão financeira” vem distorcendo a economia da China, transferindo a riqueza dos consumidores para as empresas estatais, que esbanjaram grande parte dessa riqueza nos investimentos deficitários do modelo da Velha China.


			O governo chinês reconhece a necessidade de uma reforma e a necessidade de alocar o capital de forma mais racional. Mas, para isso, tem de assumir um claro interesse: o interesse em si mesmo. A Alibaba acabou se envolvendo nessa questão. Oferecendo retornos muito mais elevados sobre os depósitos do que os parcos retornos pagos pelos bancos, o fundo mútuo on-line Yu’e Bao da Alibaba se tornou tão popular quando foi lançado, em 2013, que levou a estagnada indústria de serviços financeiros da China a uma atividade frenética. O Yu’e Bao, cujo nome pode ser traduzido como “tesouro das economias”, soa bastante inócuo: um lugar no qual é possível depositar seus trocados. Mas, quando lançou o produto, a Alibaba não estabeleceu limites para os montantes que os clientes poderiam depositar. As taxas que o Yu’e Bao oferecia não eram muito mais elevadas do que as dos bancos — até dois pontos percentuais superiores —, mas permitia que os clientes fizessem retiradas a qualquer momento sem sofrer sanções. Como resultado, os clientes individuais transferiram dezenas ou centenas de milhares de dólares para esse fundo. Os bancos se alarmaram com os saques. Até fevereiro de 2014, o Yu’e Bao34 havia atraído mais de US$93 bilhões de 80 milhões de investidores, mais do que o total combinado das contas de todos os outros gestores de dinheiro na China. A afluência foi tão elevada que, em apenas dez meses, o Yu’e Bao foi considerado o quarto maior gestor de dinheiro do mundo, aproximando-se de baluartes globais da indústria, como Vanguard, Fidelity e J. P. Morgan.


			Antes do lançamento do fundo, Jack deu um passo incomum para um empreendedor do setor privado, escrevendo um artigo opinativo no jornal do Partido Comunista Diário do Povo: “A indústria financeira precisa de perturbadores, precisa de pessoas de fora que entrem e realizem uma transformação.” Logo depois, o império das SOEs revidou, denunciando os gestores de fundos por trás do Yu’e Bao como “vampiros que estavam sugando o sangue dos bancos”. A partir de março de 2014, os bancos estatais, com depósitos coletivos estimados em mais de US$100 trilhões, impuseram limites sobre os montantes que seus clientes poderiam transferir para contas de terceiros, a título de pagamento on-line. Na sequência, vieram outras restrições impostas pelo governo. Sem omitir nenhum detalhe, Jack postou uma mensagem nas mídias sociais criticando os bancos, citando-os nominalmente e culpando-os por não participar da liberalização financeira da China, orientada ao mercado: “A decisão de quem ganha e quem perde no mercado não deve estar submetida ao monopólio e à autoridade, mas aos clientes.” Jack apagou a mensagem logo depois, mas ela já havia sido amplamente reproduzida. A Alibaba continuou a alargar os limites do envolvimento do setor privado nos serviços financeiros, incluindo a concessão de microempréstimos aos comerciantes e aos consumidores que realizavam transações por meio de suas plataformas. Ainda relativamente novo, o ramo de empréstimos deve passar a ser um negócio de bilhões de dólares dentro de alguns anos. A oferta de crédito também aumenta a “adesão” ou a lealdade dos consumidores às plataformas de comércio eletrônico da Alibaba.


			Pelo fato de ter acesso a todo o histórico de negociação de seus clientes, a Alibaba está em uma posição muito melhor do que os bancos na hora de avaliar o risco de crédito. Um novo negócio, o Sesame Credit Management, fornece classificações de risco de consumidores e comerciantes a terceiros.


			Outras ofertas de serviços financeiros35 incluem gestão de riqueza, negócios de empréstimo entre pares e seguros.36 Em 2015, Jack lançou um banco com funcionamento exclusivo na internet, chamado MYbank, que eliminou por completo a necessidade de filiais. O MYbank planeja usar smartphones para autenticar a identidade de seus clientes.37


			O triângulo de ferro é um fator determinante na transformação da Alibaba em um dos principais agentes do mercado de comércio eletrônico na China. Mas foi o carisma do fundador da empresa — “Jack, o Mágico” — que uniu as pessoas e os capitais que iriam se apoiar nesses alicerces.


		




		

			
2. Jack Mágico


			Tenha uma ideia, faça-a ficar divertida e acrescente mais alguma coisa, pois, do contrário, ela ainda será apenas uma ideia. Esse é o Jack Mágico.


			— Jan Van der Ven


			A maioria das empresas carrega a marca de seus fundadores, mas poucas mais do que a Alibaba. A influência desmedida de Jack Ma decorre de sua paixão por ensinar. Embora tenha abandonado a profissão há duas décadas, Jack nunca deixou realmente de ser um educador. Ele costumava brincar que, no seu caso, a sigla CEO (diretor executivo) significava “diretor-educacional”. Catorze anos após a fundação da empresa, Jack renunciou ao título para se tornar presidente. Mas a mudança serviu apenas para reforçar sua autoridade. O novo CEO ficou apenas dois anos no cargo.


			E.T.


			Jack é, sem dúvida, o rosto da Alibaba. Baixinho e magro, ao longo dos anos Jack tem sido descrito na mídia como um “duende”, “uma figura pequena com faces encovadas, cabelos desalinhados e sorriso travesso”, com uma aparência de “coruja”, “bruxo” ou “elfo”. Jack conseguiu fazer com que sua aparência diferenciada funcionasse em seu favor. No lançamento do MYbank, que visa a cadastrar consumidores exclusivamente por meio da tecnologia de reconhecimento facial, a Alibaba argumentou que Jack, “que nunca conseguira conviver com o próprio rosto, agora estava convivendo com ele”.


			Na China, algumas pessoas gostam de se referir a Jack como “E.T.”, em função de uma suposta semelhança com o personagem principal do filme de Steven Spielberg. Até mesmo seu amigo bilionário Guo Guangchang,1 nascido em Zhejiang, chamou Jack de “alienígena,” imediatamente antes de se autodefinir como “apenas um cara normal. (...) Ninguém é tão inteligente quanto Jack Ma”.
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