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    Wstęp


    Alibaba to nietypowa nazwa jak na chińską firmę. Założyciel tego przedsiębiorstwa i były nauczyciel języka angielskiego, Jack Ma, jest z kolei bardzo niezwykłym potentatem biznesowym.


    Niezależnie od wspomnianej właśnie nietuzinkowości firma stworzona przez Jacka jest największym na świecie wirtualnym centrum handlowym i co roku sprzedaje więcej towarów niż Walmart. Pierwsza oferta publiczna firmy, zorganizowana we wrześniu 2014 r. na Nowojorskiej Giełdzie Papierów Wartościowych, umożliwiła Alibabie pozyskanie 25 miliardów dolarów; była to zarazem największa emisja akcji w historii. Ogromny wzrost wartości udziałów firmy w 2017 r. sprawił, że we wrześniu owego roku stała się ona jedną z najwyżej wycenianych spółek na świecie (jej wartość przekroczyła 450 miliardów dolarów).


    Dzięki dominacji na rynku handlu elektronicznego Alibaba znajduje się w wyjątkowo dogodnej pozycji, dzięki której może czerpać korzyści z nieustannie powiększającego się grona chińskich konsumentów. Zakupy za pośrednictwem witryn należących do Alibaby robi co roku ponad 450 milionów klientów — to niemal półtora raza więcej, niż liczy sobie cała populacja Stanów Zjednoczonych. Dziesiątki milionów paczek nadawanych każdego dnia przez te sklepy to niemal dwie trzecie wszystkich przesyłek dostarczanych w Chinach.


    Alibaba odmienił sposób, w jaki Chińczycy robią zakupy, zapewniając im dostęp do towarów cechujących się taką różnorodnością i jakością, o jakich wcześniejsze pokolenia mogły tylko marzyć. Podobnie jak Amazon na Zachodzie, Alibaba oferuje milionom klientów wygodę towarzyszącą zakupom z dostawą do domu. To porównanie umniejsza jednak wpływ Alibaby. Należący do tej firmy sklep internetowy Taobao sprawił, że wielu Chińczyków miało okazję po raz pierwszy w życiu poczuć, iż są naprawdę cenieni jako klienci. Alibaba odgrywa też niezwykle istotną rolę w przemianach gospodarczych w Chinach, pomagając porzucić typowe dla minionych czasów „wyprodukowano w Chinach” na rzecz bardziej aktualnego „kupiono w Chinach”.


    Stary model rozwoju państwa chińskiego funkcjonował przez trzy dekady. Wykorzystując produkcję przemysłową, budownictwo oraz eksport, pomógł setkom milionów mieszkańców kraju wyrwać się z ubóstwa, lecz pozostawił Chinom problematyczną spuściznę w postaci nadwyżek mocy produkcyjnych, zbyt gęstej zabudowy i zanieczyszczenia środowiska. Teraz powstaje nowy model, zasadzający się na zaspokajaniu potrzeb klasy średniej, która w ciągu dziesięciu lat ma zwiększyć swoją liczebność z 300 do 500 milionów obywateli.


    Jack jest twarzą tych nowych Chin w większym stopniu niż ktokolwiek inny. Jest w swojej ojczyźnie kimś w rodzaju bohatera narodowego i łączy rodzące się tam kulty konsumpcjonizmu i przedsiębiorczości.


    Jego sława wykracza daleko poza granice Państwa Środka. Spotkanie (i selfie) z Jackiem jest marzeniem prezydentów, premierów, książąt, prezesów, przedsiębiorców, inwestorów i gwiazd filmowych. Jack regularnie pojawia się na różnych scenach wraz z przedstawicielami światowej elity politycznej i gospodarczej. Jako znakomity prelegent często przyćmiewa osoby, z którymi występuje — ten, kto wychodzi na scenę po nim, znajduje się na straconej pozycji. Decydując się na niezwykłe odwrócenie zwyczajowych reguł postępowania, prezydent Obama zgłosił się nawet na ochotnika jako moderator sesji pytań i odpowiedzi z udziałem Jacka, odbywającej się w listopadzie 2015 r. podczas spotkania APEC w Manili.


    Założyciel innej firmy internetowej podsumował to następującymi słowami: „To wyglądało niemalże tak, jak gdyby przemówienie Obamy zostało przygotowane przez dział PR Alibaby!”. Jack spotkał się również z następcą Obamy w kuluarach Trump Tower zaledwie kilka dni przed rozpoczęciem prezydentury Trumpa, rozwiewając obawy dotyczące protekcjonizmu i prowadząc rozmowy na temat tego, w jaki sposób Alibaba ma zamiar wspierać rozwój wymiany handlowej i tworzenie miejsc pracy w Stanach Zjednoczonych.
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    Tom Cruise i Jack Ma w Szanghaju 6 września 2015 r. podczas chińskiej premiery filmu Mission: Impossible — Rogue Nation, który został częściowo sfinansowany przez firmę Alibaba Pictures (fot. Alibaba)


    Założyciel Facebooka, Mark Zuckerberg, od 2014 r. pokazuje swoje zaangażowanie dotyczące nauki języka mandaryńskiego, wygłaszając prelekcje w tym języku. Jack — nauczyciel języka angielskiego, który porzucił ten zawód i został potentatem finansowym — od ponad siedemnastu lat porywa tłumy, przemawiając podczas konferencji na całym świecie zarówno po angielsku, jak i po chińsku.


    Po raz pierwszy spotkałem Jacka latem 1999 r., kilka miesięcy po tym, jak założył on Alibabę w niewielkim mieszkaniu w Hangzhou, sto kilkadziesiąt kilometrów na południowy zachód od Szanghaju. Podczas mojej pierwszej wizyty w tym miejscu mogłem policzyć współzałożycieli firmy, analizując liczbę szczoteczek do zębów poupychanych w kubkach stojących na półce w łazience. Doliczyłem się tam szczoteczek Jacka, jego żony Cathy, a także szesnastu innych osób. Jack i Cathy zainwestowali w firmę wszystko, co posiadali, włącznie ze swoim domem. Ambicje Jacka robiły wówczas ogromne wrażenie i robią je nadal. Wspominał wtedy, że chce stworzyć firmę internetową, która przetrwa osiemdziesiąt lat — a więc tyle, ile żyje przeciętny człowiek. Kilka lat później wydłużył oczekiwany czas funkcjonowania Alibaby do stu dwóch lat, by okres działania firmy założonej w 1999 r. objął trzy wieki. Od samego początku zamierzał rywalizować z gigantami z Doliny Krzemowej i obiecywał sobie, że wyjdzie z tej walki zwycięsko. Gdy znalazłem się wówczas w tamtym skromnym mieszkaniu, ta wizja sprawiała wrażenie urojenia. W pasji, z jaką Jack mówił o tym przedsięwzięciu, było jednak coś, dzięki czemu cała ta inicjatywa wydawała się w pełni realna.


    Zostałem doradcą Alibaby, gdy firma znajdowała się na wczesnym etapie rozwoju — pomagałem Jackowi i jego prawej ręce, Joemu Tsaiowi, w przygotowaniu strategii ekspansji zagranicznej przedsiębiorstwa. Zarekomendowałem im również kilku spośród pierwszych zagranicznych pracowników firmy. Alibaba wspierał mnie podczas gromadzenia informacji potrzebnych do napisania tej książki, umożliwiając mi przeprowadzanie wywiadów z przedstawicielami kadry kierowniczej i zapewniając dostęp do różnych obiektów należących do firmy. Napisana przeze mnie książka jest jednak całkowicie niezależną relacją. Nigdy nie byłem pracownikiem Alibaby i nie mam aktualnie żadnych powiązań biznesowych z tym przedsiębiorstwem. Źródłem moich spostrzeżeń jest krótka współpraca z tą firmą nawiązana w okresie bańki internetowej. Występowałem wtedy w roli doradcy, a ten epizod z początkowego okresu rozwoju przedsiębiorstwa sprawił, że mogłem z bliska obserwować rozwój Alibaby. Podczas pisania tej książki posiłkowałem się również osobistymi doświadczeniami (mieszkałem w Chinach od momentu, w którym w 1994 r. pojawił się tam internet), a także wiedzą gromadzoną przez całą moją karierę zawodową. Korzystając ze wsparcia mojego poprzedniego pracodawcy, banku inwestycyjnego Morgan Stanley[1], latem 1994 r. założyłem BDA China, zajmującą się doradztwem inwestycyjnym firmę z siedzibą w Pekinie. Dziś pracuje tam ponad stuosobowe grono specjalistów udzielających porad inwestorom i chińskim firmom z branż technologicznej i detalicznej.


    W ramach wynagrodzenia za moje usługi doradcze Jack i Joe zapewnili mi na początku 2000 r. możliwość nabycia kilkuset tysięcy akcji w Alibabie po zaledwie 30 centów za każda. Gdy na początku 2003 r. zbliżał się termin realizacji tych praw, firma nie znajdowała się w zbyt dobrym położeniu. Bańka internetowa zdążyła już pęknąć, a pierwotna sfera działalności firmy stała się dla niej źródłem problemów. W takich oto okolicznościach popełniłem kolosalny błąd i postanowiłem zrezygnować z wykupu przysługujących mi akcji. W okresie po pierwszej ofercie publicznej firmy we wrześniu 2014 r. wartość tego błędu urosła do 60 milionów dolarów[2]. Jestem jednak ogromnie wdzięczny za to, że kupiłeś tę książkę, drogi Czytelniku. Prace nad tym tytułem stały się dla mnie źródłem swoistego oczyszczenia — to w taki sposób zgłębiłem historie innych osób, chociażby kierownictwa Goldman Sachs, które nie doceniło wytrwałości Jacka i pospieszyło się ze sprzedażą udziałów zakupionych na wczesnym etapie rozwoju firmy, a także władz eBaya, które zlekceważyły firmę Jacka jako konkurenta, a kilka lat później to właśnie ona wyparła ich z chińskiego rynku.


    Jack różni się od większości miliarderów, którzy zbili fortuny dzięki internetowi. Jako student miał problemy z matematyką i szczyci się swoją ignorancją dotyczącą kwestii technologicznych. Jego ogromne ambicje i niekonwencjonalne strategie sprawiły, że dorobił się przydomka „Szalony Jack”. W tej książce opiszę jego przeszłość i ekscentryczną osobowość, pomagając lepiej zrozumieć metodę kryjącą się w owym szaleństwie.


    Chiński rynek handlu elektronicznego różni się znacząco od podobnych rynków istniejących w Stanach Zjednoczonych i innych krajach zachodnich; to spuścizna wielu dekad centralnego planowania oraz istotnej roli, jaką wciąż odgrywają w Państwie Środka przedsiębiorstwa państwowe. Alibaba wyszukiwał i wykorzystywał nieefektywne mechanizmy, które zrodziły się za sprawą owych czynników; najpierw robił to w branży handlu elektronicznego, a teraz kontynuuje te działania w świecie mediów i finansów. Wizja Jacka dotycząca jego firmy — oraz działalności filantropijnej — obejmuje teraz próby uporania się z największymi wyzwaniami, przed jakimi stoją Chiny, a więc reformą służby zdrowia, systemu edukacji oraz tamtejszego podejścia do ekologii.


    Niezależnie od tego faktu najważniejszą częścią działalności Alibaby pozostaje dziś handel elektroniczny, a więc branża, którą to przedsiębiorstwo pomogło stworzyć i w której cieszy się teraz dominującą pozycją. Czy firma ma jeszcze przestrzeń, by dalej się rozwijać? Rywale czekają w pogotowiu, rozwojowi wydarzeń pilnie przyglądają się też chińskie władze. Czy w sytuacji, w której Alibaba zdobywa coraz większą siłę rynkową, wznosząc się w tej kwestii na poziom nieosiągalny dotychczas dla jakiejkolwiek innej prywatnej firmy, Jack zdoła utrzymać poparcie władz?


    Chociaż Alibaba działa przede wszystkim w Chinach, stara się też wdrażać ambitny plan ekspansji zagranicznej. Michael Evans, który od 2015 r. jest prezesem Alibaba Group, ujął to w następujący sposób: „Chętnie mówimy, że Alibaba narodził się w Chinach, aczkolwiek został stworzony z myślą o świecie”.


    Zanim przedstawię niezwykłą opowieść o narodzinach tej firmy i jej celach na przyszłość, chciałbym zaprezentować coś, co Jack nazywa „żelaznym trójkątem” — to podstawy dzisiejszej dominacji tej firmy, czyli jej atuty związane z handlem elektronicznym, logistyką i finansami.

  


  
    Rozdział 1.

    Żelazny trójkąt


    W trakcie minionych piętnastu lat udało się nam doprowadzić do zmian w Chinach. Mamy nadzieję, że w ciągu następnych piętnastu lat zdołamy odmienić świat.


    — Jack Ma


    Jedenasty listopada to w Chinach Dzień Singla[1], a więc dzień specjalnej dorocznej promocji[2]. W niektórych krajach zachodnich jest to dzień, w którym wspomina się weteranów minionych wojen. W Państwie Środka 11 listopada jest jednak najważniejszym dniem w roku dla handlowców walczących o pieniądze powstałej niedawno chińskiej klasy konsumentów. W tym dniu, który jest też określany mianem „podwójnej jedenastki” (shuang shiyi[3]), Chińczyków ogarnia gorączka nieskrępowanego hedonizmu. Każdego roku specjalna, czterogodzinna transmisja na żywo z imprezy o nazwie 11/11 Global Festival Shopping Gala ma na celu przekonać klientów, by nie kładli się spać aż do północy. W listopadzie 2016 r. wspomniane wydarzenie organizowane było na wielkim, zamkniętym stadionie w Shenzhen, przy granicy z Hongkongiem. Wśród celebrytów biorących udział w tej imprezie znaleźli się Scarlett Johansson oraz Victoria i David Beckhamowie — poszli oni w ślady znanego z występów w roli Jamesa Bonda aktora Daniela Craiga, który uczestniczył w podobnej gali rok wcześniej. Wówczas odbywała się ona w „Kostce Wody” w Pekinie, czyli słynnym skąpanym w niebieskim świetle obiekcie, który jest ozdobiony wzorem baniek mydlanych i siedem lat wcześniej był miejscem rywalizacji pływaków biorących udział w igrzyskach olimpijskich. Dnia 11 listopada 2015 r. to nie woda płynęła tam wartkim strumieniem — robiły to dane. Przez 24 godziny na wielkim cyfrowym ekranie wyświetlano nieprzerwanie mapy, tabele oraz paski informacyjne, dzięki którym można było śledzić na żywo zakupy milionów konsumentów rozsianych po całych Chinach i robiących użytek z witryn należących do Alibaby. Na oczach setek dziennikarzy relacjonujących to wydarzenie w Chinach i na całym świecie Kostka Wody została przekształcona w centrum dowodzenia misją, w której uczestniczyła chińska klasa średnia oraz próbujący dotrzeć do niej handlowcy. Kulminacją całej gali było zaprezentowanie parodii, w której z twarzy Jacka zrobiono oblicze nowej dziewczyny Bonda. Chwilę później ubrany w smoking założyciel Alibaby dołączył do Daniela Craiga, by wraz z nim uczestniczyć w różnych błazeństwach towarzyszących końcowemu odliczaniu przed północą.
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    Tuż po północy chińskie media zajęły się prezentowaniem wyników osiągniętych przez Alibabę podczas promocji z okazji Dnia Singla 11 listopada 2015 r. (fot. Duncan Clark)


    W ciągu pierwszych ośmiu minut 11 listopada 2015 r. klienci zakupili na witrynach należących do Alibaby towary warte ponad miliard dolarów. Co więcej, wcale nie mieli zamiaru na tym poprzestać. W miarę jak największa na świecie kasa fiskalna rejestrowała wpływy, Jack — który siedział obok swojego przyjaciela, aktora i mistrza sztuk walk, Jeta Li — nie potrafił się oprzeć pokusie sfotografowania wielkiego ekranu swoim telefonem komórkowym. W ciągu 24 godzin 30 milionów nabywców kupiło towary warte ponad 14 miliardów dolarów[4]. Była to kwota czterokrotnie przewyższająca obroty odnotowane podczas amerykańskiego odpowiednika Dnia Singla, czyli cyberponiedziałku, który miał miejsce kilka tygodni później, po obfitującym w promocje czarnym piątku organizowanym po Dniu Dziękczynienia. W Dniu Singla w 2016 r. łączny utarg z całej doby wyniósł 17,8 miliarda dolarów.


    O ile w Dniu Singla w 2009 r. brało udział zaledwie 27 sprzedawców, dziś w promocji uczestniczą już dziesiątki tysięcy sklepów i marek. Po gali zorganizowanej w 2015 r. w siedzibie Alibaby w Hangzhou,dyrektor firmy do spraw strategii, doktor Zeng Ming, opisywał te chwile w sposób przywodzący na myśl spostrzeżenia doktora Frankensteina obserwującego, jak jego dzieło powraca do życia: „Ekosystem wykazuje się własną wolą dotyczącą rozwoju”. Wiceprezes wykonawczy firmy, Joe Tsai, wyraził podobną opinię: „Jesteście właśnie świadkami oswobodzenia siły konsumpcyjnej chińskich klientów”.


    Rzeczona siła była przez długi czas blokowana. Wydatki konsumpcyjne stanowią w Stanach Zjednoczonych dwie trzecie PKB, w Chinach — zaledwie jedną trzecią. W porównaniu z mieszkańcami krajów rozwiniętych Chińczycy konsumują za mało dóbr. Z czego wynika ta sytuacja? Za dużo oszczędzają i za mało wydają. Wiele rodzin trzyma w skarpecie spore oszczędności — „środki na czarną godzinę” — służące później finansowaniu studiów, umożliwiające pokrycie kosztów leczenia lub pozwalające utrzymać się na emeryturze. W sytuacji, w której chińscy konsumenci nie mają dostępu do tak szerokiej oferty produktów wysokiej jakości jak mieszkańcy zachodnich krajów, do niedawna napotykali też bardzo niewiele pokus skłaniających ich do wydawania na własne zachcianki większych kwot.


    Zwracając się do publiczności zgromadzonej na Uniwersytecie Stanforda we wrześniu 2015 r., Jack stwierdził, że „gdy w Stanach Zjednoczonych gospodarka zwalnia, oznacza to, że ludzie nie mają pieniędzy, które mogliby wydawać”. Potem zażartował: „Wiecie jednak, w jaki sposób wydawać jutrzejsze pieniądze, przyszłe pieniądze lub pieniądze innych ludzi. Chińczycy borykali się przez wiele lat z biedą, więc lokują swoje pieniądze w bankach”.


    Stare nawyki są czymś, czego trudno się pozbyć, lecz nowy zwyczaj — robienie zakupów w internecie — zmienia zachowania chińskich konsumentów. Alibaba stanowi jedną z głównych sił odpowiedzialnych za te przemiany. Najpopularniejszą witryną należącą do Alibaby jest Taobao.com — sklep okupuje trzecią pozycję wśród najczęściej odwiedzanych chińskich stron internetowych, a w podobnym globalnym rankingu plasuje się na dwunastym miejscu. W Chinach często można dziś usłyszeć porzekadło wanneng de taobao[5], co oznacza „na Taobao można znaleźć wszystko”. Amazon jest czasem określany mianem „Everything Store”, czyli „sklepu ze wszystkim”. Taobao również sprzedaje (niemal) wszystko i dostarcza towary klientom rozsianym po całym świecie. O ile słowo „Google” stało się synonimem wyszukiwarki internetowej, o tyle w Chinach czasownik tao[6] w połączeniu z nazwą produktu oznacza szukanie danego towaru w internecie.


    Wpływ Alibaby na chińską branżę handlu detalicznego jest dużo silniejszy niż oddziaływanie Amazona na handel detaliczny w Stanach Zjednoczonych. Dzięki Taobao i jego siostrzanej witrynie, Tmallowi, Alibaba jest praktycznie rzecz biorąc największym sprzedawcą detalicznym w Chinach, natomiast Amazon dopiero w 2013 r. znalazł się na liście dziesięciu największych detalistów w Ameryce.


    Chociaż Alibaba uruchomił witrynę Taobao w 2003 r., strona odniosła sukces dopiero pięć lat później. Aż do tamtego momentu niezliczone chińskie fabryki wytwarzały produkty przede wszystkim dla zagranicznych nabywców — towary były zatem wysyłane do innych krajów, lądując na półkach sieci handlowych takich jak Walmart czy Target. Globalny kryzys finansowy z 2008 r. wszystko jednak zmienił. Tradycyjne chińskie rynki eksportowe pogrążyły się w chaosie — w tej sytuacji Taobao udostępniło towary produkowane w tamtejszych fabrykach konsumentom z Chin. Reakcja chińskiego rządu na kryzys z 2008 r. sprowadzała się do intensyfikacji działań podejmowanych w ramach starego modelu państwa chińskiego: było to wpompowywanie pieniędzy w gospodarkę, co zaowocowało potężną bańką na rynku nieruchomości, wywołało nadwyżkę mocy produkcyjnych i doprowadziło do jeszcze większego zanieczyszczenia środowiska. Gdy przyszło się zmierzyć z kosztami tych działań, stało się jasne, że nie można już dłużej odsuwać w czasie pilnie potrzebnych zmian w chińskiej ekonomii, które doprowadziłyby do zwiększenia nacisku na konsumpcję. Okazało się również, że Alibaba jest jednym z największych beneficjentów tego procesu.


    Jack często powtarza, że sukces, jaki odniosła jego firma, był dziełem przypadku: „Historię Alibaby można równie dobrze określić mianem »tysiąca i jednego błędu«”. We wczesnym okresie funkcjonowania firmy przedstawiał trzy wyjaśnienia tego, dlaczego cała ta inicjatywa przetrwała: „Nie posiadaliśmy środków finansowych, nie dysponowaliśmy technologią i nie mieliśmy żadnego planu”.


    Przyjrzyjmy się jednak trzem prawdziwym czynnikom odpowiedzialnym za dzisiejszy sukces Alibaby: przewadze konkurencyjnej firmy w sferach handlu elektronicznego, logistyki i finansów, czyli temu, co Jack określa mianem „żelaznego trójkąta” Alibaby.


    Witryny Alibaby związane z handlem elektronicznym zapewniają klientom niezrównany asortyment towarów. Oferta logistyczna gwarantuje szybkie i bezproblemowe dostarczanie towarów. Przedsiębiorstwo zależne zajmujące się kwestiami finansowymi dba z kolei o to, by robienie zakupów na stronach należących do Alibaby było łatwe i bezproblemowe.


    Przewaga w zakresie handlu elektronicznego


    W przeciwieństwie do Amazona witryny konsumenckie Alibaby, czyli Taobao i Tmall, nie dysponują własnymi zapasami magazynowymi[7]. Służą one wyłącznie jako platformy dla innych handlowców sprzedających swoje towary. Taobao składa się z 9 milionów sklepów prowadzonych przez drobnych przedsiębiorców. Owi właściciele niewielkich przedsiębiorstw — przyciągani przez ogromną rzeszę użytkowników portalu — oferują swoje towary za pośrednictwem Taobao między innymi dlatego, że nic ich to nie kosztuje. Alibaba nie pobiera od nich żadnych opłat. Taobao zarabia jednak (i to naprawdę sporo) na sprzedaży powierzchni reklamowych oraz promowaniu tych handlowców, którzy chcą się wyróżnić z tłumu.


    Sprzedający mogą się reklamować za pośrednictwem ofert sponsorowanych lub reklam. Jeśli chodzi o model płatnych ofert, który przypomina system Ads Google’a, reklamodawcy licytują słowa kluczowe, by zapewnić swoim produktom lepsze pozycjonowanie w ramach Taobao. Kwota, którą zapłacą Alibabie, jest ustalana na podstawie tego, ile razy klienci kliknęli ich reklamę. Sprzedający mogą też skorzystać z bardziej tradycyjnego modelu reklamy, płacąc za to, ile razy ich reklamy zostały wyświetlone na Taobao.


    Stary dowcip na temat reklam głosi: „Wiem, że przynajmniej połowa mojego budżetu przeznaczonego na reklamy przynosi mi korzyści. Tyle że nie wiem, która to połowa…”. Dzięki reklamom, których koszty powiązane są z wynikami — oraz dzięki istniejącemu już rynkowi tworzonemu przez setki milionów konsumentów — Taobao jest z perspektywy niewielkich sprzedawców niezwykle atrakcyjnym serwisem.


    O utrzymywanie porządku wśród wirtualnych alejek Taobao dbają specjaliści do spraw obsługi klienta, określani też mianem xiaoerów[8]. Wielotysięczna armia takich specjalistów rozstrzyga wszelkie spory między klientami a sprzedawcami. Ci arbitrzy — młodzi pracownicy, których mają średnio 27 lat — niejednokrotnie spędzają w pracy wiele godzin i często wysyłają sprzedawcom wiadomości w godzinach nocnych.


    Xiaoerzy dysponują potężnymi środkami dyscyplinującymi, włącznie z możliwością całkowitego zablokowania danego sprzedawcy. Mogą też zaoferować właścicielom sklepów „marchewkę”: możliwość wzięcia udziału w kampaniach marketingowych. Nieuniknionym następstwem tych okoliczności były sytuacje, w których niektórzy sprzedawcy próbowali przekupywać xiaoerów, oferując im łapówki. Alibaba od czasu do czasu blokuje handlowców złapanych na takim procederze, a wewnętrzna jednostka dyscyplinarna nieustannie walczy z łapówkarstwem wśród pracowników firmy.


    Sukcesu Taobao nie sposób jednak wytłumaczyć samym istnieniem instytucji xiaoera. Witryna funkcjonuje, ponieważ z powodzeniem stawia na pierwszym miejscu klienta, wnosząc do świata zakupów online żywiołowość typową dla chińskich targów ulicznych. Zakupy w internecie są równie interaktywne jak w prawdziwym życiu. Klienci mogą zrobić użytek z czatu Alibaby[9], by spróbować zbić cenę. Sprzedawca może zaprezentować jakiś produkt przed swoją kamerą internetową. Klienci mogą też liczyć na upusty i darmową przesyłkę. Większość zamówień dociera do odbiorców z darmowych próbkami, czasem do przesyłek dorzucane są też pluszowe zabawki. To zjawisko, do którego przyzwyczaiłem się w takim stopniu, że gdy w trakcie pobytu w Stanach Zjednoczonych zamawiam coś z Amazona, po otrzymaniu paczki i rozpakowaniu zakupu na próżno potrząsam pustym już pudełkiem. Sprzedawcy korzystający z Taobao walczą o swoją reputację wśród klientów — tak przedstawia się darwinowska natura rywalizacji na tej platformie. Gdy klient opublikuje negatywny komentarz na temat sprzedawcy lub produktu, może oczekiwać, że w ciągu kilku minut otrzyma wiadomość i ofertę zwrotu pieniędzy lub darmowej wymiany towaru.


    Przewaga Alibaby związana z handlem elektronicznym rośnie też za sprawą innej z witryn należących do firmy, mianowicie serwisu Tmall[10]. O ile Taobao można porównać do szeregu skleconych byle jak budek na targu, o tyle Tmall jest raczej efekciarskim centrum handlowym. Za pośrednictwem tego serwisu towary sprzedają duże firmy i producenci dóbr luksusowych — nawet jeżeli część klientów nie może sobie jeszcze na nie pozwolić, sprzedawcy budują przynajmniej świadomość marki. W przeciwieństwie do Taobao, które jest darmowe i dla sprzedających, i dla kupujących, w przypadku Tmalla firmy płacą Alibabie prowizje wynoszące od trzech do sześciu procent, w zależności od kategorii[11]. W chwili, w której piszę te słowa, Tmall.com zajmuje siódme miejsce na liście najpopularniejszych witryn internetowych w Chinach.


    W języku chińskim witryna nazywana jest tian mao, „niebiańskim kotem”. Jej maskotką jest czarny kot, który pomaga odróżnić tę stronę od Taobao (tam maskotką jest pomarańczowy ludzik). Tmall jest coraz ważniejszym elementem imperium Alibaby — zawierane tam transakcje mają łączną wartość 136 miliardów dolarów[12], a zatem witryna goni Taobao, które może się pochwalić obrotami na poziomie 258 miliardów dolarów. Obydwa te serwisy zapewniają Alibabie niemal 10 miliardów dochodu, generując niemal 80 procent jej obrotów.


    Tmall jest platformą, na której funkcjonują trzy rodzaje sklepów: sklepy firmowe kontrolowane przez daną markę, autoryzowane sklepy prowadzone przez sprzedawców dysponujących licencją danej marki oraz sklepy specjalistyczne, w których oferowane są produkty większej liczby firm. Sklepy specjalistyczne stanowią 90 procent sprzedawców korzystających z Tmalla. Cały serwis ma dziś w swojej ofercie produkty ponad 70 tysięcy różnych marek, zarówno z Chin, jak i spoza ich granic.


    Podczas promocji organizowanych przez Tmall z okazji Dnia Singla do najpopularniejszych marek należą zagraniczne firmy takie jak Nike, Gap, Uniqlo i L’Oréal, a także krajowi gracze — Xiaomi i Huawei (producenci smartfonów) oraz Haier (producent elektroniki konsumenckiej i sprzętu gospodarstwa domowego).


    Tmall jest miejscem, gdzie można znaleźć praktycznie wszystkie marki, od A do Z — od Apple’a aż po Zarę. Luksusowe marki również prowadzą sprzedaż za pośrednictwem tego serwisu, choć dbają o to, by ta działalność nie odbiła się negatywnie na obrotach ich fizycznych sklepów[13]. Obecność Burberry na tej platformie jest sygnałem, że Alibaba nie jest już firmą specjalizującą się wyłącznie w sprzedaży tanich towarów.


    Na Tmallu aktywne są także amerykańskie firmy zajmujące się sprzedażą detaliczną, chociażby Costco czy Macy’s — stanowią one świadectwo dążenia Alibaby do tego, by zapewniać chińskim klientom dostęp do oferty tych i innych zagranicznych sklepów. Sklep Costco działający w ramach Tmalla przyciągnął w okresie pierwszych dwóch miesięcy swojego funkcjonowania ponad 90 milionów odwiedzających.


    Na Tmallu obecny jest nawet Amazon, który sprzedaje tam od 2015 r. importowaną żywność, obuwie, zabawki i sprzęt kuchenny. Amazon od dawna miał plany podboju Chin, musiał jednak się zadowolić zaledwie dwuprocentowym udziałem w tamtejszym rynku.


    Oprócz Taobao i Tmalla Alibaba korzysta też z przypominającej Groupona[14] witryny o nazwie Juhuasuan.com[15]. Jest to największa chińska witryna umożliwiająca zakupy grupowe i koncentrująca się na sprzedaży produktów. Dzięki zróżnicowanej ofercie artykułów dostępnych za pośrednictwem innych witryn Alibaby Juhuasuan przyciągnął ponad 200 milionów użytkowników i jest największą na świecie witryną poświęconą zakupom grupowym. Z Taobao, Tmalla i Juhuasuana korzysta łącznie ponad 10 milionów sprzedawców, którzy oferują klientom ponad miliard różnych produktów.


    Witryny Alibaby są popularne między innymi dlatego, że (podobnie jak w innych krajach) robienie zakupów z domu za pośrednictwem internetu pozwala zaoszczędzić czas i pieniądze. Ponad 10 procent handlu detalicznego w Chinach to właśnie zakupy internetowe — to więcej niż w Stanach Zjednoczonych, gdzie ten odsetek wynosi 7 procent. Jack porównuje handel elektroniczny w Stanach do „deseru”, podczas gdy w Chinach jest on według niego „daniem głównym”. Z czego wynika ta sytuacja? Robienie zakupów w Chinach nigdy nie było przyjemnym doświadczeniem. Aż do momentu pojawienia się na tamtejszym rynku globalnych firm takich jak Carrefour czy Walmart w Chinach funkcjonowało bardzo niewiele sieci handlowych lub centrów handlowych. Większość krajowych sprzedawców detalicznych zaczynała jako przedsiębiorstwa państwowe. W sytuacji, w której te sklepy miały dzięki lokalnym władzom lub państwowym bankom bezproblemowy dostęp do finansowania, klienci byli tam z reguły traktowani niczym zło konieczne. Inne sklepy były zakładane przez firmy zajmujące się obrotem nieruchomościami — takich właścicieli bardziej interesowała z kolei wartość gruntu, na którym stał sklep, niż znajdujący się wewnątrz klienci.


    Niezwykle ważnym czynnikiem, który przyczynił się do sukcesu handlu elektronicznego w Chinach, są problemy z nieruchomościami doskwierające właścicielom tradycyjnych sklepów. Ziemia jest w Chinach droga, ponieważ jest niezwykle ważnym źródłem dochodów dla rządu. Sprzedaż gruntów stanowi jedną czwartą przychodów budżetu centralnego. Na poziomie lokalnym jest to ponad jedna trzecia przychodów. Przedstawiciel kadry kierowniczej jednego z dużych sklepów internetowych opisał mi to następującymi słowami: „Ze względu na to, jak skonstruowana jest nasza gospodarka, rząd posiada mnóstwo zasobów. To on ustala ceny ziemi. To on decyduje o tym, jak rozdzielane są zasoby i gdzie kierowane są pieniądze. Rząd w zbyt dużym stopniu polega na podatkach i opłatach związanych ze sprzedażą ziemi. To niemal zniszczyło handel detaliczny w Chinach i wypchnęło sporą część popytu do internetu. Władze pozbawiły tradycyjnych sprzedawców możliwości czerpania korzyści z rosnącego popytu, co oznacza, że w praktyce skierowały tych konsumentów do sklepów internetowych”. Cieszące się powodzeniem przedsiębiorstwa, które trzymają się tradycyjnego modelu działalności, stają się ofiarami własnych sukcesów (dotyczy to rozmaitych podmiotów, od sklepów aż po restauracje): jeśli przyciągają wielu klientów, mogą się spodziewać, że gdy tylko przyjdzie czas na renegocjowanie umowy najmu, czeka je potężna podwyżka opłat.


    To wszystko sprawiło, że inwestycje w marketing, obsługę klienta, HR czy logistykę są w chińskim sektorze handlu detalicznego dużo mniejsze niż na Zachodzie. Do czego to doprowadziło? Rynek handlu detalicznego w Chinach jest bardzo rozdrobniony i mało efektywny. W Stanach Zjednoczonych trzy największe sieci sklepów spożywczych generują 37 procent obrotów w swojej branży, w Chinach ta wartość to zaledwie 7 procent. Największe domy handlowe w Stanach Zjednoczonych generują 44 procent sprzedaży w swojej części rynku, podczas gdy w Chinach udział rynkowy tych graczy to raptem 6 procent.


    Pomimo masowego powstawania centrów handlowych, supermarketów i małych sklepów penetracja rynku w przypadku tradycyjnego handlu detalicznego wciąż pozostaje w Chinach bardzo niska. Na każdego mieszkańca Chin przypada zaledwie pół metra kwadratowego przestrzeni sklepowej — a więc ponad czterokrotnie mniej niż w Stanach Zjednoczonych[16].


    Chiny najprawdopodobniej nigdy nie zdołają zniwelować tych różnic. Dlaczego zresztą miałyby to robić? Tradycyjny handel detaliczny nie jest tam wzorem efektywności. Jeśli wziąć pod uwagę koszty związane z magazynowaniem i wynajmem nieruchomości, w przypadku wielu kategorii produktów widać, że tradycyjne sklepy szybko tracą klientów na rzecz firm internetowych.


    W dzisiejszych Chinach niektórzy właściciele sklepów są zbyt zajęci troszczeniem się o internetowych klientów, by zawracać sobie głowę tymi, którzy przyjdą osobiście do ich lokalu. Wielu sprzedawców w Państwie Środka po prostu całkowicie zrezygnowało z prowadzenia tradycyjnego sklepu: po co wynajmować kosztowną przestrzeń, która w najlepszym razie będzie otwarta przez pół dnia, skoro twoja witryna na Taobao działa 24 godziny na dobę przez 7 dni w tygodniu?


    Natura nie znosi próżni, tak więc internet wypełnia w Chinach puste przestrzenie będące spuścizną po państwowej własności i centralnym planowaniu. To dlatego robienie zakupów w internecie jest w tym kraju jeszcze popularniejsze niż na Zachodzie. Jack podsumował to następującymi słowami: „W innych państwach handel elektroniczny stanowi metodę robienia zakupów, w Chinach jest on stylem życia”.


    Taobao uchyliło w Chinach drzwi prowadzące do świata zakupów internetowych, a Tmall otworzył je jeszcze szerzej. Pierwszymi użytkownikami Taobao byli młodzi cyfrowi tubylcy, lecz z czasem do zakupów w internecie przekonali się także ich rodzice i dziadkowie. W miarę jak powiększała się klientela robiąca zakupy w sieci, rosła też różnorodność dostępnych tam produktów. Najpopularniejszymi towarami sprzedawanymi w witrynach Alibaby są buty i ubrania — począwszy od skarpetek i T-shirtów, a skończywszy na sukienkach kosztujących dziesiątki tysięcy dolarów. Dzień po największej relacji telewizyjnej w kraju, gali noworocznej pokazywanej przez Centralną Telewizję Chińską, kreacje, w jakich występowali w trakcie tej uroczystości celebryci (albo produkty przypominające przynajmniej wizualnie owe stroje), są już dostępne na wyprzedaży w serwisach należących do Alibaby. Wiele sklepów zamieszcza zdjęcia żywych ludzi — w tym samych sprzedawców — którzy pokazują, jak ubrania leżą na osobach różnej postury, ułatwiając w ten sposób robienie zakupów w internecie. Kupujący wiedzą, że jeśli ubrania nie będą pasować lub będą miały jakieś wady, mogą zwrócić zakupy bez ponoszenia jakichkolwiek kosztów.


    Kolejną popularną kategorią sklepów internetowych są sklepy spożywcze — jak wyjaśnił Jack, „supermarkety w Chinach są koszmarne: to właśnie dlatego odnieśliśmy sukces”. Odsetek chińskich klientów kupujących produkty spożywcze w internecie wynosi już ponad 40 procent, podczas gdy w Stanach Zjednoczonych na takie działania decyduje się zaledwie 10 procent konsumentów. W 2014 r. sprzedaż w internetowych sklepach spożywczych w Państwie Środka wzrosła o połowę. W przypadku tradycyjnych sklepów wzrost w tym samym segmencie rynku wyniósł jedynie 7 procent. Tmall oferuje produkty spożywcze w ponad 250 miastach rozsianych po 26 z 32 chińskich prowincji położonych na stałym lądzie; z reguły sprzedaje również te towary taniej niż supermarkety. Jeśli chodzi o produkty wymagające przechowywania w warunkach chłodniczych, Alibaba zapewnia dostawę takich zakupów na następny dzień mieszkańcom ponad 60 miast. Przy współpracy z Washington State Apple Commission Alibaba zdołał też zrealizować ponad 84 tysiące zamówień na jabłka, które zostały zebrane, spakowane i dostarczone klientom w Chinach w czasie poniżej 72 godzin — łącznie było to 167 ton jabłek, którymi można byłoby wypełnić trzy boeingi 747.


    Niezwykle ważną część klienteli Alibaby stanowią młode matki. James Chiu, przedstawiciel holenderskiej firmy Friso, która wytwarza mleko modyfikowane dla niemowląt i była promowana przez Alibabę podczas Dnia Singla w 2015 r., powiedział, że dla młodych matek w Chinach „handel elektroniczny jest nie tyle kanałem dystrybucji, co stylem życia i ekosystemem”. W samym Dniu Singla do godziny 18 Friso sprzedało towary warte niemal 10 milionów dolarów, czyli osiągnęło obroty większe niż w całym 2014 r.


    Komputery, telefony i elektronika konsumencka to popularne przedmioty na Taobao, podobnie jak artykuły gospodarstwa domowego, od suszarek do włosów i kuchenek mikrofalowych po telewizory i pralki. To właśnie w przypadku tych towarów handel internetowy w wyjątkowo dużym stopniu wpłynął na tradycyjne sklepy. Podczas Dnia Singla sprzedaż urządzeń AGD w obrębie platform należących do Alibaby regularnie przewyższa połowę rocznych obrotów największych sklepów handlujących w Chinach takimi towarami. W sierpniu 2015 r. Alibaba kupił za 4,6 miliarda dolarów 20 procent udziałów w sieci Suning, która w niemal 300 miastach posiada 1600 sklepów z elektroniką, sprzętem AGD, a także książkami i produktami dla dzieci. Porozumienie zawarte z Alibabą stanowi element trendu online-to-offline (O2O) oraz zyskującej na znaczeniu strategii wielokanałowej, co oznacza, że nawet jeśli klienci odwiedzają sklepy Suning wyłącznie po to, by sprawdzić jakiś produkt, firma wciąż może przejąć część zysków, gdy nabywcy kupią ten towar w internecie.


    Ta transakcja miała miejsce na długo przed tym, jak Amazon kupił w czerwcu 2017 r. za 14 miliardów sieć Whole Foods. Jeżeli chodzi o zacieranie granic między handlem elektronicznym a tradycyjnym, Alibaba robi to w jeszcze większym stopniu, korzystając ze swoich sklepów Hema. Pod koniec 2017 r. było ich już 20, a telefon komórkowy jest tam kluczowym urządzeniem pozwalającym zamówić produkty, zapłacić za nie i zlecić dostawę do pobliskiego domu, o ile tylko klient jest czymś takim zainteresowany. W listopadzie 2017 r. Alibaba zapuścił się jeszcze dalej na terytorium tradycyjnego handlu, inwestując 2,9 miliarda dolarów w firmę Sun Art, będącą operatorem ponad 450 hipermarketów i dysponującą wsparciem francuskiego giganta handlu detalicznego, sieci Auchan.


    Jeśli spojrzeć na działalność handlową niezwiązaną z supermarketami, Alibaba sprzedaje też w internecie samochody. Swoje sklepy na Tmallu mają marki Chevrolet i Buick należące do koncernu General Motors; oferują tam również nieoprocentowane kredyty na zakup samochodów, czyli niezwykle ważne narzędzie pozwalające im rywalizować na rynku, który jest już największym odbiorcą samochodów produkowanych przez GM. Samochody stanowią popularną kategorię produktów w Dniu Singla, gdy nabywcy mogą liczyć na zniżki oraz korzystne warunki płatności. Kolejną kategorią są nieruchomości. Bogacze mogą wybierać spośród wystawionych na sprzedaż wysp znajdujących się na terytorium Kanady, Grecji czy Fidżi.


    Taobao jest znane z tego, że ma w swojej ofercie wszelkie dziwactwa. Pewien student zasłynął ze sprzedaży kolczyków robionych z martwych komarów — ze względu na niepowtarzalność owadów każda para kolczyków też była wyjątkowa. Inny sprzedawca butelkował, a następnie sprzedawał za pośrednictwem internetu puszczane przez siebie gazy.


    Ten serwis nie ogranicza się jednak do sprzedaży produktów. Klienci mogą tam również kupować usługi. Taobao jest źródłem zleceń dla muzyków i innych artystów. Różnorodność oferowanych usług pozwala przyjrzeć się temu, jak szybko zmieniają się chińskie obyczaje. Młody mężczyzna może wynająć kobietę, która będzie odgrywać rolę jego dziewczyny podczas spotkań towarzyskich; może również zlecić specjaliście z Taobao, by ten zerwał za niego z jego prawdziwą dziewczyną. Żony obawiające się, że ich mężowie wdali się w romans, mogą skorzystać z usług doradcy, który zaprezentuje techniki pozwalające obronić się przed kochanką. Młodzi mieszkańcy miast mogą wynająć na Taobao surogatów, którzy odwiedzą ich rodziców. By uporać się z problemem chronicznego braku dawców, witryna Alibaby służąca zakupom grupowym, Juhuasuan, połączyła nawet siły z działającymi w siedmiu prowincjach bankami nasienia, oferując każdemu ze spełniających określone wymogi dawców ponad 800 dolarów. To stawka rynkowa oferowana przez tradycyjne instytucje, lecz siła marketingu internetowego sprawiła, że w ciągu 48 godzin chęć wzięcia udziału w programie zadeklarowało ponad 22 tysiące mężczyzn.


    Popularnymi towarami sprzedawanymi za pośrednictwem Taobao są również poprawiające samopoczucie przedmioty takie jak kosmetyki czy biżuteria. Pokusą, by zająć się tą kategorią produktów, są dla sprzedawców jedne z najwyższych marż w świecie handlu online. Dziś około 42 procent sprzedawanych w Chinach kosmetyków do pielęgnacji skóry trafia do klientów właśnie za pośrednictwem internetu — ta wartość jest tak wysoka za sprawą dużej dostępności towarów oferowanych przez sprzedawców, którzy znaleźli metodę na obejście wysokich opłat importowych.


    Podrabiane towary są uważane za największą sferę nielegalnej działalności na świecie — według niektórych szacunków przynosi ona większe zyski niż handel narkotykami. Sprzedaż podróbek na Taobao przyczyniła się do wzrostu popularności serwisu w początkowym okresie jego istnienia i wciąż jest solą w oku dla właścicieli podrabianych marek. Podróbki z Chin prezentują czasem tak wysoką jakość, że nie są ich w stanie zidentyfikować nawet wytwórcy oryginalnych towarów — takie fałszywki powstają podczas „dodatkowych” serii produkcyjnych przeprowadzanych w tych samych zakładach, w których wytwarzane są autentyczne produkty; z reguły w przypadku takiego procederu wykorzystuje się resztki materiałów, które zostały po legalnej produkcji. Ponieważ Chiny są miejscem, w którym cały świat produkuje swoje towary, stanowią też istotny element problemu piractwa. W miarę jak ten kraj staje się największą światową społecznością klientów, musi również się stać częścią rozwiązania tego problemu.


    Przemawiając w Kantonie podczas targów dla sprzedawców internetowych, Jack zajął stanowisko wobec tych zastrzeżeń[17]: „Czy [na Taobao] można znaleźć podróbki? Oczywiście, że tak. To skomplikowana społeczność. Taobao samo w sobie nie wytwarza fałszywych towarów, ale zapewnia swoistą wygodę tym, którzy je produkują. Taobao jest cyfrową platformą”. Jack namawiał później sprzedawców oferujących na Taobao oryginalne produkty do zwarcia szeregów, przestrzegania zasad, a także eliminowania sprzedawców handlujących podróbkami — powiedział: „Śledzimy poczynania każdego, kto wytwarza i sprzedaje podróbki. Wszystkie te osoby czeka kara”.


    Wysiłki podejmowane przez Alibabę nie zawsze przekonywały jednak właścicieli marek. W listopadzie 2011 r., a więc w tym samym miesiącu, w którym Biuro Przedstawiciela Handlowego USA (Office of the United States Trade Representative, USTR — agencja odpowiedzialna za kształtowanie amerykańskiej polityki handlowej) usunęło Baidu ze swojej listy „Notorious Markets List”[18], obejmującej najgorszych piratów na świecie, umieściło tam serwis Taobao. Pojawienie się na tej liście nie tylko groziło zniszczeniem reputacji Alibaby wśród sprzedawców, ale także komplikowało plany przedsiębiorstwa dotyczące pierwszej oferty publicznej. W reakcji na to wydarzenie firma zintensyfikowała wysiłki zmierzające do wyeliminowania z Taobao największych sprzedawców podróbek, co sprawiło, że część z nich utworzyła „sojusz przeciwko Taobao” i w ramach protestu urządziła demonstrację przed biurem Alibaby w Hongkongu. Alibaba podniósł również poprzeczkę sprzedawcom korzystającym z Tmalla, podwyższając opłaty i depozyty — to posunięcie wywołało gwałtowne reakcje tysięcy handlowców, którzy oskarżyli firmę o praktyki monopolowe i zaczęli demonstrować przed siedzibą Alibaby w Hangzhou.


    By udobruchać USTR, Alibaba zintensyfikował również swoje działania lobbingowe[19], a w grudniu 2012 r. Taobao zostało usunięte ze spisu najgorszych piratów. Część amerykańskich producentów oprogramowania, odzieży i obuwia nie rezygnuje jednak od tamtego czasu z wysiłków mających na celu przywrócenie sankcji wobec Taobao.


    Odwieczne spory dotyczące piractwa zwracają uwagę na to, że ogromna ilość dóbr sprzedawanych na platformach Alibaby zmusza firmę do poszukiwania kruchej równowagi między dbaniem o interesy klientów i konsumentów oraz chronieniem własnej reputacji. Tym, co jeszcze mocniej wiąże Alibabę z kupującymi i sprzedającymi, jest drugi bok żelaznego trójkąta: logistyka.


    Przewaga w zakresie logistyki


    Zamówienia złożone w witrynach Alibaby w Dniu Singla w 2015 r. zaowocowały wysyłką 467 milionów paczek, których dostarczenie wymagało zaangażowania ponad 1,7 miliona kurierów i 400 tysięcy pojazdów. Chiny dysponują dziś prawdziwą armią kurierów. Przemierzają oni kraj pieszo, na rowerach (tradycyjnych lub elektrycznych), pociągami i ciężarówkami, stając się cichymi bohaterami zachodzącej w tym kraju rewolucji dotyczącej handlu elektronicznego.


    Chińscy konsumenci wydali w 2014 r. na dostawę zamówionych produktów ponad 32 miliardy dolarów. Ta kwota wzrosła w ciągu roku o ponad 40 procent, a w nadchodzących latach nieunikniony jest gwałtowny wzrost liczby przesyłek. Przeciętnie do każdego mieszkańca Chin dostarczana jest teraz mniej niż jedna paczka miesięcznie.


    Bez niedrogiego systemu dostaw zapewnianego przez usługi kurierskie Alibaba nie byłby dzisiaj gigantem, jakiego znamy. By przetrwać w branży, w której trwa zaciekła rywalizacja, niektóre firmy kurierskie wdrożyły sprytne metody pozwalające ciąć koszty. W Szanghaju kurierzy jeżdżą na przykład tam i z powrotem metrem i przekazują sobie paczki nad barierkami, dzięki czemu unikają kupowania większej liczby biletów.


    Żaden z tych kurierów nie jest jednak zatrudniany bezpośrednio przez Alibabę. Większość przesyłek krajowych jest dostarczana w Chinach przez prywatnych kurierów. W miejscach, do których nie dotarły jeszcze usługi kurierskie nastawione na generowanie zysków — przede wszystkim na terenach wiejskich — obsługę paczek zapewnia krajowy operator pocztowy.


    W 2005 r. Alibaba skontaktował się z Pocztą Chińską, proponując jej podjęcie współpracy związanej z handlem elektronicznym. Jak wspomina jednak dyrektor Alibaby do spraw strategii, Zeng Ming, Jack „został wtedy wyśmiany. Usłyszał, że powinien pilnować własnych interesów. Przedstawiciele poczty nie wierzyli w coś takiego jak przesyłki ekspresowe”. Chińskie firmy kurierskie dostrzegły jednak te same możliwości, które skłoniły firmy takie jak Wells Fargo, by w obliczu nieefektywności ówczesnej amerykańskiej poczty uruchomić podczas kalifornijskiej gorączki złota w połowie XIX w. prywatny system dostarczania paczek oraz zacząć oferować własne usługi bankowe. W Chinach gorączka złota związana z handlem elektronicznym doprowadziła do powstania ponad 8 tysięcy prywatnych firm kurierskich, wśród których wyróżnia się grupa 20 dużych operatorów.


    Prowincja Zhejiang, w której narodził się Alibaba, jest również miejscem, z którego wywodzi się większość dużych chińskich firm kurierskich. Odgrywają one niezwykle istotną rolę w dostarczaniu towarów do miejsc rozsianych po całym kraju. Ponad połowa chińskiego rynku związanego z dostarczaniem paczek kontrolowana jest przez zaledwie cztery firmy, znane jako „Trzy Tongi i Jedno Da”: Shentong (STO Express), Yuantong (YTO Express), Zhongtong (ZTO Express) i Yunda. Co zaskakujące, wszystkie te przedsiębiorstwa pochodzą z tego samego miasta, Tonglu, położonego niedaleko Hangzhou. Ponad dwie trzecie ich obrotów generują przesyłki z Taobao i Tmalla. Wraz z dwiema innymi, mniejszymi firmami kurierskimi są często nazywane „Gangiem z Tonglu”.


    Gang z Tonglu wraz z firmą SF Express[20] okazały się ważnym elementem układanki, który przyczynił się do sukcesu Taobao. Współzałożyciel ZTO, Lai Jianfa, opisał te relacje w następujący sposób: „Firmy obsługujące dostawę stanowią siłę napędową. Jesteśmy najważniejszym czynnikiem napędzającym szybki rozwój Alibaby”.


    Alibaba zainwestował wraz z tymi i innymi przedsiębiorstwami w firmę China Smart Logistics, zwaną też „Cainiao”[21]. Wspólne możliwości transportowe 15 partnerów logistycznych tworzących Cainiao są imponujące. Łącznie te firmy obsługują każdego dnia ponad 30 milionów przesyłek i zatrudniają w 600 miastach ponad 1,5 miliona pracowników[22]. Cainiao tworzy platformę, która pozwala na wymianę niejawnych informacji i nawiązywanie ścisłej współpracy między firmami logistycznymi, magazynami oraz centrami dystrybucji rozsianymi po całym kraju. Alibaba posiada nieco ponad połowę udziałów w Cainiao, co wraz z zaangażowaniem Gangu z Tonglu i innych pochodzących z Zhejiangu miliarderów, którzy sami doszli do swoich fortun, nadaje firmie wyrazisty koloryt związany z tą prowincją[23]. Pochodzący z tej części kraju miliarder Shen Guojun[24] jest w Cainiao ważnym inwestorem i początkowo był jego prezesem. Firma Fosun, znana za granicą przede wszystkim z tego, że wykupiła Club Med, ma 10 procent udziałów. Prezes Fosunu, Guo Guangchang, również pochodzi z Zhejiangu.


    Gdy w 2013 r. powołano do życia Cainiao, firma ogłosiła, że planuje zainwestować do 2020 r. 16 miliardów dolarów w rozwój China Smart Logistics Network, na którą miały się składać trzy sieci: Peoplenet[25], Groundnet[26] i Skynet. Cainiao nie doprowadziło do fuzji poszczególnych firm kurierskich; strategią tego przedsiębiorstwa jest integracja danych generowanych przez wszystkie tego rodzaju podmioty i koncentrowanie się na pakietach danych, a nie na fizycznych przesyłkach. Cała koncepcja sprowadza się do tego, że dzięki dzieleniu się zamówieniami, informacjami o statusie przesyłki oraz opiniami klientów każdy podmiot związany z Cainiao może poprawić swoją wydajność i jakość usług, zachowując zarazem odrębnych właścicieli.


    Za sprawą inwestycji w Cainiao Alibaba próbuje zabezpieczyć niezwykle istotne powiązania z partnerami logistycznymi, a zarazem znaleźć zewnętrznych inwestorów, którzy sfinansowaliby rozwój samych sieci. Cainiao nie jest właścicielem fizycznej infrastruktury wykorzystywanej przez jego sieci ani nie zatrudnia doręczycieli. Infrastrukturę i personel zapewniają członkowie konsorcjum i jego partnerzy, dzięki czemu Alibaba może się trzymać strategii niskiego udziału środków trwałych w majątku firmy — aczkolwiek w 2017 r., gdy Alibaba przejął większość udziałów w Cainiao, dały o sobie znać ograniczenia związane ze wspomnianą taktyką. Najważniejszy rywal Alibaby w świecie handlu elektronicznego, JD.com[27], wybrał zupełnie inną drogę: dąży do dużego udziału środków trwałych w swoim majątku i inwestuje bezpośrednio we własną infrastrukturę logistyczną. Maskotką JD jest pies Joy — niegdyś srebrzysty, dziś biały — który niewątpliwie ma w symboliczny sposób gonić czarnego kota będącego maskotką Tmalla. Możliwości magazynowe JD przewyższają dziś potencjał wszystkich innych chińskich firm zajmujących się handlem elektronicznym[28]; JD oferuje też szybkie dostawy — w 43 miastach mogą one zostać zrealizowane w tym samym dniu, w którym złożono zamówienie[29]. Firma dysponuje kompleksowym systemem, kontroluje własne zaopatrzenie, zapasy, dystrybucję i systemy magazynowe, towary zaś są dostarczane klientom przez kurierów, którzy noszą firmowe uniformy i jeżdżą pojazdami z oznaczeniami JD.


    W sytuacji, w której przychody firmy w drugim kwartale 2017 r. przekroczyły 11 miliardów dolarów, JD ma coraz większy udział w konsumenckim rynku handlu elektronicznego. Firma ma szczególnie silną pozycję w największych miastach, m.in. w Pekinie; bardzo dobrze radzi sobie też ze sprzedażą produktów należących do określonych kategorii, takich jak sprzęt AGD i elektronika.


    Inwestycja Alibaby w sieć sklepów Suning, które specjalizują się w sprzedaży elektroniki, a teraz są pilnie obserwowane przez nowego współwłaściciela, świetnie ilustruje obawy władz firmy założonej przez Jacka. Zarówno Alibaba, jak i JD dążą do tego, by w wielu miastach zapewniać dostawę zamówień w ciągu zaledwie dwóch, trzech godzin.


    Alibaba próbuje stworzyć zupełnie nowy obszar rywalizacji, wykorzystując technologię związaną z danymi (w tym Big Data), czyli zdolność do analizowania ogromnych ilości informacji generowanych każdego dnia przez witryny należące do przedsiębiorstwa, a także do podejmowania na tej podstawie decyzji biznesowych. W Dniu Singla trasy kurierów większości firm współpracujących w ramach sieci Cainiao były analizowane i modyfikowane tak, by omijać korki. Alibaba uzasadnia swoją inwestycję w Cainiao, utrzymując, że gdyby nie zdecydował się na to posunięcie, popyt przewyższyłby możliwości firm kurierskich w zakresie dostarczania przesyłek. Tę tezę potwierdzają opinie pochodzące od sprzedawców handlujących dużymi urządzeniami, chociażby lodówkami — w Dniu Singla w 2015 r. donosili oni, że jeśli chodzi o paczki dostarczane przez Cainiao, odsetek przesyłek, które dotarły do odbiorców spóźnione lub uszkodzone, wyniósł mniej niż 2 procent, podczas gdy w przypadku innych firm kurierskich ta wartość sięgała 15 procent. W 2018 r. Alibaba wysyłała codziennie około 30 milionów paczek, a prognozy przewidywały, że w 2020 r. będzie to już ponad 100 milionów paczek dziennie.


    Około 30 procent spośród wykorzystywanych aktualnie tras dostawy należy określić mianem nieefektywnych lub nierentownych. Podobnie jak Amazon w Stanach Zjednoczonych, firmy zrzeszone w ramach Cainiao również eksperymentują z dostawami przy użyciu dronów — choć większa gęstość zaludnienia w Chinach, zwłaszcza w przypadku obszarów nadmorskich, oznacza, że te działania nie są aż tak istotne jak w Stanach. W 2015 r. YTO, jedna z firm wchodzących w skład Gangu z Tonglu, przeprowadziła trzydniowe testy obejmujące dostarczenie dronem herbaty imbirowej kilkuset klientom znajdującym się w promieniu godziny lotem od centrów dystrybucyjnych Alibaby w Pekinie, Szanghaju i Kantonie. Póki co użycie dronów w Chinach pozostaje jednak efektowną sztuczką. Innowacje w logistyce — skracanie czasu potrzebnego na dostarczanie przesyłek lub redukowanie kosztów — będą miały najprawdopodobniej charakter ewolucji, a nie rewolucji.


    Dzięki Cainiao Alibaba zapewnił sobie jednak to, co dla niego najcenniejsze: zaufanie. Klienci i sprzedawcy wiedzą, że mogą liczyć na to, iż produkty znajdą się na czas tam, gdzie powinny.


    Przewaga w zakresie finansów


    Ostatnim bokiem żelaznego trójkąta są finanse. Jeśli chodzi o usługi finansowe, najważniejszym atutem Alibaby jest Alipay, czyli odpowiedź założonego przez Jacka przedsiębiorstwa na PayPala. Alipay jest w Chinach zdecydowanie najpopularniejszym narzędziem do płatności online i obsługuje każdego roku transakcje warte ponad 750 miliardów dolarów[30] — może się pochwalić trzy razy wyższymi obrotami niż PayPal, a zarazem kontroluje jedną trzecią globalnego rynku płatności internetowych, który ma wartość 2,5 biliona dolarów. W pierwszych minutach Dnia Singla w 2017 r., gdy zawierano najwięcej transakcji, Alipay obsługiwał ponad 120 tysięcy płatności na sekundę.


    Ponieważ Alipay stanowi swoisty system depozytowy, przydaje wiarygodności całemu internetowemu imperium Alibaby. Klienci wiedzą, że gdy płacą za pośrednictwem Alipaya, ich konta nie zostaną obciążone, dopóki nie otrzymają towaru i nie będą usatysfakcjonowani zamówionymi produktami. Dopiero wtedy Alipay odmraża środki zablokowane na koncie i przekazuje je sprzedawcy. Osoby korzystające z witryn Alibaby stworzonych z myślą o klientach detalicznych mogą zwrócić produkty (o ile nie są uszkodzone) w ciągu siedmiu dni od zakupu.


    Alipay, który nie należy już do Alibaby[31], jest kontrolowany osobiście przez Jacka i stanowi najcenniejszy atut firmy — jeden z analityków oszacował jego wartość na 45 miliardów dolarów. Witryny Alibaby generują ponad jedną trzecią przychodów Alipaya, aczkolwiek obsługę płatności internetowych powierza tej firmie także wiele innych stron. Ludzie używają Alipaya do przesyłania przekazów pieniężnych, doładowywania stanu kont telefonicznych oraz realizowania w sklepach czy restauracjach takich jak KFC płatności bezgotówkowych wykorzystujących kody kreskowe. Jedna piąta wszystkich transakcji realizowanych za pośrednictwem Alipaya to opłaty za media: wodę, prąd i gaz. Klienci mogą również skorzystać z usług tej platformy podczas kupowania biletów i ubezpieczeń albo opłacania mandatów — to wszystko sprawia, że Alipay staje się w coraz bardziej scyfryzowanych Chinach niezwykle popularną metodą regulowania należności. Dzięki prowizji od obsługiwanych płatności firma Alipay — która już teraz generuje duże zyski — ma wypracować w 2018 r. niemal 5 miliardów dolarów przychodu[32].


    Rozwój chińskiego rynku smartfonów, z których korzysta ponad 830 milionów użytkowników, sprawia, że Alipay nie jest wyłącznie prostą bramką płatności. Ponieważ konta w tym serwisie zapewniają konsumentom dostęp do posiadanych środków finansowych, Alipay stał się wirtualnym portfelem dla ponad 300 milionów klientów — to klin wbijany przez Alibabę w chiński rynek usług finansowych.


    Alibaba nie tylko zrobił użytek z niewydolności tradycyjnego handlu — stanął również przed okazją, by czerpać korzyści ze słabych stron tradycyjnej bankowości. Tak samo jak państwowe sklepy nie okazywały zbyt wielkiego zainteresowania swoim klientom, tak i należące do państwa chińskiego banki niespecjalnie zwracały uwagę na potrzeby klientów indywidualnych i małych firm. Aż do niedawna wszyscy ci klienci nie mieli innego wyjścia jak trzymać swoje pieniądze w bankach skupiających się na obsłudze państwowych przedsiębiorstw. Władze kontrolujące firmy państwowe miały też decydujący głos w sprawie funkcjonowania banków.


    „Wielka czwórka” banków państwowych — Industrial and Commercial Bank of China (ICBC), Construction Bank, Bank of China i Agricultural Bank of China — kontroluje wspólnie około 70 procent rynku. Lekceważenie okazywane przez te instytucje własnym klientom tylko podsyca popularność żartów takich jak sposób odczytywania akronimu ICBC — zdaniem niektórych te cztery litery oznaczają: ai cun bu cun, co w wolnym tłumaczeniu z chińskiego można przetłumaczyć jako: „nikogo nie obchodzi, czy trzymasz u nas swoje oszczędności”. Zgodnie z tradycją te i inne banki państwowe oferowały bardzo niskie oprocentowanie rachunków i lokat, niejednokrotnie niższe od inflacji. Te „represje finansowe” wypaczyły chińską ekonomię, przekazując oszczędności konsumentów firmom państwowym, które zmarnowały większość z nich za sprawą chybionych inwestycji związanych ze starym modelem państwa chińskiego.


    Chiński rząd zdaje sobie sprawę z potrzeby wprowadzenia reform oraz rozsądniejszej alokacji kapitału. Żeby jednak podjąć takie działania, musiałby zagrozić własnym interesom. Alibaba jest już z kolei zaangażowany w aktywność związaną z taką transformacją. Stworzony przez tę firmę internetowy fundusz powierniczy Yu’e Bao zaoferował oprocentowanie lokat zdecydowanie przewyższające mało atrakcyjne stawki proponowane przez banki — w tej sytuacji cieszył się tak dużą popularnością, że po uruchomieniu w 2013 r. zdołał wyrwać usługi finansowe ze stagnacji i rozruszać całą tę branżę. Fundusz Yu’e Bao, którego nazwa oznacza „skarbonkę na drobne 
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