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Resumo

Pelliccione, Jodo Felipe. Xiaomi, o prodigio chinés: um estudo de caso da trajetoria
de crescimento da Xiaomi, sob a 6tica do Business Model Generation. Rio de
Janeiro, 2021. 62p. Trabalho de Conclusdo de Curso — Departamento de
Administracé@o. Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

O estudo de caso da Xiaomi, teve o intuito de avaliar e destacar ndo s6 os elementos
gue fizeram parte do modelo de negécio inicial da respectiva companhia, vigente de 2010
a 2011, mas principalmente apresentar a trajetdria da empresa e a evolucao do respectivo
modelo ao longo dos ultimos dez anos, ou seja, de 2011 a 2020. Para isso, duas se¢bes
altamente difundidas da teoria do Business Model Generation, desenvolvidas por
Osterwalder e Pigneur (2011), foram utilizadas: a primeira se¢cdo, nomeada de Canvas e,
a segunda, chamada de Padr6es do Modelo de Negdcio. Por dltimo, justificando a escolha
da Xiaomi como objeto de estudo, salienta-se que tal companhia alcangou feitos
consideraveis em menos de uma década de existéncia. O fato dela ocupar a 302 posicao

do ranking “100 organizag¢des mais escalaveis do mundo” (OPENEXO, 2020), afirma isso.

Palavras- chave:
Xiaomi, Business Model Generation, Canvas, PadrGes do Modelo de Negdcio,

Organizacdes Exponenciais, Fortune Global 500, Osterwalder e Lei Jun.

Abstract

Pelliccione, Jodo Felipe. Xiaomi, the chinese wonder: a case study of Xiaomi’s
growth, from the Business Model Generation perspective. Rio de Janeiro, 2021. 62p.
Final Paper — Business Administration Department. Pontificia Universidade Catdlica
do Rio de Janeiro.

This research was structured using the intrinsic case study methodology. The
investigator intended to evaluate and highlight not only the elements that were part of
Xiaomi's initial business model, running from 2010 to 2011, but mainly to present the
company's business model evolution over the last ten years (2011-2020). For this, two
sections of the Business Model Generation theory, written by Osterwalder and Pigneur
(2011), were used. It is important to point out that both the first section, named Canvas,
and the second, called Business Model Patterns, are highly widespread. At last,
considering that Xiaomi was able to achieve an overwhelming number of accomplishments
since its born, as the 30" position in the “100 most scalable organizations in the world”
ranking (OPENEXO, 2020), for instance, it was decided that this enterprise would be a

suitable object of study.
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1 Introducao

Em um ambiente cada vez mais competitivo, volatil e incerto, comecar um
novo negaocio ndo é algo trivial, principalmente se a ideia visa atingir o disruptivo
setor tecnolégico. Analisando o relatério realizado por Kyril Kotashev, publicado
no website Failory, percebe-se que 63% das tech-startups morrem antes mesmo
de completarem seu quinto ano de atividade (KOTASHEV, 2020). Mesmo
sabendo dessa informacgéo, milhares de empreendedores, ao redor do mundo,
continuam fazendo apostas e buscando maneiras de transformar seu embrionario
negdcio em um unicérnio!, o mais rapido possivel. Nesse contexto, entender
formas bem-sucedidas de criacdo, captura e entrega de valor, pode ser crucial
para se atingir tal objetivo.

Sobre tal perspectiva, o estudo a seguir tem o intuito de avaliar e destacar
nao s6 os elementos que fizeram parte do modelo de negdcio inicial da Xiaomi,
vigente de 2010 a 2011, mas principalmente apresentar a trajetéria da empresa e
a evolucao do respectivo modelo ao longo dos ultimos dez anos, ou seja, de 2011
a 2020. A partir disso, os fatores responsaveis pelo sucesso da chinesa, que ja
ocupou a posicdo de tech-startup mais valiosa do planeta, ao atingir o valuation
de US$ 45 bilhdes de dolares em 2014, foram identificados (BBC, 2014).

E importante pontuar que a organizacdo de tecnologia e manufatura de
produtos eletrbnicos, alcancou feitos consideraveis em menos de uma década de
existéncia. Em 2019 por exemplo, 9 anos apds sua fundacéo, a Xiaomi ja recebia
o titulo de empresa mais jovem a compor o ranking Fortune Global 500
(FORTUNE GLOBAL 500, 2019). Um ano depois, ela ja era vista como a 242
organizacdo mais inovadora do planeta, de acordo com analistas do Boston
Consulting Group (RINGEL et al, 2020). Diante disso, com o objetivo de analisar
detalhadamente os elementos que levaram tal corporagdo a essas e outras
conquistas apresentadas adiante, a metodologia do Business Model Generation
(BMG), idealizada por Alex Osterwalder e Yves Pigneur (OSTERWALDER,;
PIGNEUR, 2011), sera o referencial teérico base a ser utilizado.

Ressalta-se que as informagdes que sustentam tal trabalho séo oriundas
nao s6 de fontes primarias, como também secundarias. Por mais que exista um
alto nivel de dificuldade em contatar executivos da marca, que ainda ndo possui
sede no Brasil, o autor utlizou entrevistas gravadas com importantes

colaboradores da organizagéo e o livro escrito por Li Wangiang, cofundador da

Unicérnio: Startup avaliadas em mais de 1 bilhdo de dolares.



Xiaomi responsavel pela area de marketing da companhia. Além disso, dados
apresentados em outros livros, artigos, relatérios, entrevistas jornalisticas,
revistas, noticias e websites, também foram examinados e usados durante a
construcao da pesquisa.

Quanto a estruturacdo do estudo, esse é composto pelas seguintes partes:
(@) Introducao; (b) Referencial Tedrico; (c) Metodologia; (d) Apresentacdo e
Andlise dos Resultados e a (e) Concluséo, que sintetiza as contribuicdes do
trabalho.



2 Referencial Teodrico

2.1 Ambiente Externo

De acordo com Sobral e Peci (2013, p.104), autores do livro “Administracao:
Teoria e Pratica no Contexto Brasileiro”, “o ambiente externo é o contexto no qual
as organizacbes existem e operam, sendo constituido pelos elementos que se
encontram fora dos limites da organizagcao”. A partir disso, entende-se que todas
as empresas estabelecem uma relacdo de interdependéncia muatua com o
panorama em que estao inseridas pois, para fornecerem produtos e servicos a
sociedade (outputs), necessitam de recursos e insumos externos (inputs).

Tendo em vista que a partir do final dos anos 80, o U.S Army War College
passa a definir o ambiente externo como volatil, incerto, complexo e ambiguo,
gestores e pesquisadores passaram a valorizar a analise nao so6 das forcas, atores
e instituicGes diretamente relevantes para o alcance dos objetivos da companhia,
como também dos fatores capazes de influenciar um determinado setor ou
industria por inteiro, afetando, indiretamente, o negécio em anélise (U.S ARMY
HERITAGE & EDUCATION CENTER, 2019).

O ambiente externo é dividido em ambiente externo operacional
(microambiente), onde encontram-se 0s concorrentes, fornecedores, investidores,
clientes e outros stakeholders diretos, e ambiente externo contextual
(macroambiente), estruturado pela unido de fatores econdmicos, tecnoldgicos,
socioculturais, demograficos e politicos-legais (SOBRAL; PECI, 2013).

Distinta da analise ambiental classica apresentada acima, o Business Model
Environment, peca fundamental da seg¢do de estratégia do Business Model
Generation (BMG), apresentado no item 2.2 desse trabalho, também se manifesta
como ferramenta para analise de ambientes. Por mais que as duas teorias -
analise ambiental classica e a Business Model Environment - possuam estruturas
e abordagens diferentes, elas trazem a tona 0os mesmos elementos a serem
verificados. Nesse Ultimo caso, os fatores do ambiente externos ndo sao
separados entre ambiente operacional e contextual, mas sim, entre forcas da
industria, forcas de mercado, tendéncias-chave e forcas macroecondémicas.

Sobre tal perspectiva, independente da teoria selecionada, tal analise é
fundamental para um bom entendimento do panorama das organizagdes e seus

respectivos modelos de negécio.
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2.1.1 Ambiente Externo Operacional

Segundo Sobral e Peci (2013, p.104), “o ambiente operacional € a parte do
ambiente externo diretamente ligado a organizacdo”. E importante pontuar que as
caracteristicas desse ambiente, diferem de uma companhia para outra. Portanto,
cada empresa possuira concorrentes, fornecedores, investidores, clientes e outros
atores especificos que influenciam o desempenho do negdcio e, por isso, devem

ser constantemente monitorados.

2.1.1.1 Concorrentes

Sobral e Peci (2013), descrevem os concorrentes como toda e qualquer
empresa pertencente ao mesmo setor e que apresente um modelo de negécio
com alto grau de similaridade. Em linhas gerais, organizagdes que competem
entre si com o objetivo de gerar valor a um mesmo segmento de clientes, sédo

consideradas concorrentes.

2.1.1.2 Fornecedores

Toda empresa necessita de insumos para a producdo de um determinado
item ou para prestacdo de um servico especifico. Nesse contexto, ressalta-se o
importante papel dos fornecedores. De acordo com Sobral e Peci (2013),
evidencia-se que a principal funcdo dos respectivos agentes econémicos € o
suprimento de outras organiza¢bes com matérias primas, permitindo-as a entrega

de valor ao cliente final.

2.1.1.3 Investidores

Séao todos aqueles que permitem, que uma determinada empresa, tenha
acesso ao capital necessario para manutengéo ou expansdo de seus negocios.
Na grande maioria das vezes, bancos de investimento, corporacdes, investidores
anjos e pessoas fisicas portadoras de titulo e valores mobiliarios, por exemplo,

esperam obter rendimentos ao emprestarem seu dinheiro a uma determinada

instituicdo. Esses, sdo nomeados investidores (BTG DIGITAL, 2021).
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2.1.1.4 Clientes

Para os mesmos autores, os clientes determinam se uma companhia tera
sucesso ou nao, tendo em vista que sdo eles que adquirirdo os produtos ou
servicos ofertados. E vélido salientar que caso a ofertante ndo conheca, no
detalhe, as peculiaridades e necessidades de seu segmento de clientes,

dificilmente conseguira entregar valor aos mesmos.

2.1.2 Ambiente Externo Contextual

O ambiente externo contextual engloba as condigBes e tendéncias que
influenciam, indiretamente, o desempenho de todas as companhias de um
determinado setor ou industria e, ndo apenas, o0 negécio em analise. Isso ocorre
pois, tal ambiente, considera fatores econdmicos, tecnolédgicos, socioculturais,
demograficos e politico-legais, cujas empresas sdo incapazes de agir
integralmente sobre (SOBRAL; PECI, 2013).

Ressalta-se ainda, que alguns desses fatores tendem a mudar muito
rapidamente, fazendo com que as organiza¢cfdes tenham que ficar constantemente

atentas.

2.1.2.1 Fatores Econdmicos

“Sao as varidveis aparentemente mais criticas ou, pelo menos, mais
diretamente observaveis para o desempenho de uma organizacéo” (SOBRAL,;
PECI, 2013, p.114). De fato, elementos como tendéncia de expansao ou recessao
da economia, avaliagdo do Produto Interno Bruto (PIB), taxa de desemprego,
indices de inflacdo, taxa de juros e indicadores cambiais, por exemplo,
condicionam demasiadamente 0 processo decisério de gestores e

empreendedores, ao redor do mundo.

2.1.2.2 Fatores Tecnoldgicos

“Traduzem o nivel de desenvolvimento tecnoldgico da sociedade ou de um
setor”, conforme Sobral e Peci (2013, p.118), autores do livro “Administracao:
Teoria e Préatica no Contexto Brasileiro”. A inovacgao, o progresso tecnologico dos

processos de producdo, a democratizacdo do acesso a tecnologia e os altos



12

investimentos nas éareas de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), tem a
capacidade de alterar a dindmica de véarias companhias, em um piscar de olhos.

2.1.2.3 Fatores Socioculturais

S&o agueles relacionados aos “valores, normas, estilos de vida, habitos e
costumes de uma sociedade” (SOBRAL; PECI, 2013, p.118). Tais fatores,
influenciam o modo como as pessoas consomem, trabalham e se comportam de
forma geral. Nesse contexto, é essencial que as companhias figuem atentas aos

respectivos elementos, com o intuito de se adaptar a eles.

2.1.2.4 Fatores Demogréaficos

Conforme Sobral e Peci (2013) declaram, os fatores demograficos afetam o
tamanho do mercado, as caracteristicas da clientela, a oferta de mao de obra e
Varios outros aspectos essenciais ao processo de desenvolvimento e langamento
de um produto ou servico, no mercado. Alguns exemplos de fatores demograficos
sdo: estrutura etaria, diversidade de género, racial e religiosa, distribuicdo

geografica e nivel educacional.

2.1.2.5 Fatores Politicos-Legais

E todo e qualquer fator resultante de um processo politico, tais como:
estabilidade politica, politicas econémicas (liberais ou restritivas), legislacédo
laboral, legislacdo antimonopolio, regulamentacdo associada a abertura de
empresas e muitos outros elementos (SOBRAL; PECI, 2013). E evidente que a
grande maioria das acOes governamentais, geram mudangcas de cunho
econdbmico ou social, afetando de forma positiva ou negativa um grupo de

empresas.

2.2 Business Model Generation (BMG)

Antes de apresentar e analisar, de fato, o atual modelo de negdcio da
empresa objeto do estudo, a Xiaomi, € imprescindivel que o conceito do Business
Model Generation seja exposto de maneira clara e coesa, uma vez que sera a
referéncia base deste estudo. Nesse contexto, o primeiro ponto a ser

desmistificado € aquele que equipara as formas de geragédo de lucro de uma
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determinada corporacdo, ao modelo de negdcio dela. Por mais que antigamente,
muitas companhias enxergassem o0s dois como sinénimos, agir desse modo no
atual panorama de mundo pode gerar consequéncias extremamente prejudiciais
a saude de uma organizaco. E notério que, nos dias de hoje, o foco da grande
maioria das pequenas, médias e grandes empresas de sucesso nhdo €
direcionado, apenas, a incessante busca pelo lucro, mas também, a permanente
procura de solucdes para problemas e necessidades apresentadas por um grupo
de pessoas especifico.

A partir do mencionado acima, a definicdo proposta por Alex Osterwalder e
Yves Pigneur no livro “Business Model Generation: A handbook for visionaries,
game changers, and challengers”, adequa-se ao propésito do respectivo trabalho.
Para os autores, um modelo de negdcio é o jeito que uma companhia cria, entrega
e captura valor para um certo segmento de cliente.

Diante disso, é relevante enfatizar que a respectiva teoria é apresentada,
pelos autores em cinco sessdes distintas: Canvas, Padrdes, Design, Estratégia e
Processo, que ao serem interligadas, facilitam a estruturacéo e o desenvolvimento
de negdcios dos mais variados tipos (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

Por outro lado, tendo em vista que a meta desse estudo é analisar um
modelo de negdcio ja desenvolvido, apenas as secdes do Canvas e dos Padrées
serdo utilizadas. As outras trés, mais relacionadas as técnicas, ferramentas e
processos usados no design de um modelo de negdcio inexistente ou no

diagndstico estratégico de um existente, ndo serdo abordadas.

2.2.1 Business Model Canvas

O primeiro componente do BMG a ser apresentado é o Business Model
Canvas, isso é, uma ferramenta de analise estabelecida a partir da unido de nove
particdes (também chamadas de blocos), que englobam as quatro principais
demandas de qualquer companhia: Clientes (para quem?), Produto (0 que?),
Infraestrutura (como?) e Viabilidade Econémica (quanto?) (OSTERWALDER,;
PIGNEUR, 2011). O Canvas, foi elaborado para ser a maneira mais intuitiva,
acessivel e nitida de descrever e aperfeicoar um modelo de negodcio, logo,
segundo os autores, a melhor forma de entendé-lo é visualizando-o conforme

apresentado na Figura 1.
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Figura 1 - Business Model Canvas
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Como mencionado acima, tal esquema é constituido por nove blocos
interconectados. A seguir, uma breve descricdo de cada um deles sera exposta
na ordem ideal para a integral construcdo e analise de um modelo, iniciando-se
por Segmento de Clientes e finalizando-se com Estrutura de Custo. Salienta-
se que todas as nove descricbes abaixo, foram baseadas na obra de Alex

Osterwalder e Yves Pigneur (2011).

Segmento de Clientes

E a base para a construcdo do modelo de negécio. Sem a definicdo da
clientela focal, € impossivel satisfazer necessidades, resolver problemas e,
consequentemente, gerar valor.

E importante pontuar que uma determinada empresa pode focar em mais de
um segmento ao mesmo tempo, como por exemplo: mercado de massa, hicho de
mercado, segmentado, diversificado e mercado multilateral (OSTERWALDER;
PIGNEUR, 2011).

Além disso, Osterwalder e Pigneur (2011) ainda mencionam que uma
excelente forma de conhecer e entender melhor o perfil do segmento de cliente é
através do mapa de empatia. Tal ferramenta, apresentada na Figura 2, foi
desenvolvida pela consultoria de pensamento visual XPLANE® e auxilia aqueles
gue buscam saber mais sobre o comportamento, as preocupacdes, as aspiracoes

e 0 ambiente dos consumidores para os quais entregam valor.



Figura 2 — Mapa de Empatia
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Proposta de Valor

E o conjunto de produtos e servicos desenvolvidos para resolver um
problema ou suprir uma necessidade. Em outras palavras, € o que de fato cria
valor para um determinado segmento de cliente, fazendo com que esse ultimo
opte pela empresa A ao invés da empresa B.

Ressalta-se que hem todas as propostas de valor sdo totalmente inovadoras

e disruptivas, muitas delas tendem a ser bastante similares a outras ja existentes
no mercado, porém, oferecem algum atributo que gera uma ligeira diferenciacao.

Por fim, evidencia-se que por mais que o valor possa ser criado de
inumeras formas, a percepgdo ocorre quantitativamente (Exemplo: preco e
rapidez na entrega) ou qualitativamente (Exemplo: experiéncia do cliente e design
do produto) (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

Canais

E através dos canais, que uma determinada companhia consegue alcancar
€ se comunicar com 0s segmentos de cliente escolhidos, podendo assim, entregar
valor a eles.

Para a grande maioria das empresas, o canal tende a ser o resultado da
unido das atividades de comunicacdo, distribuicdo e vendas. Diante disso,
destaca-se que muitas companhias optam por terceirizar tais fungdes, tendo em

vista o nivel de complexidade que podem apresentar.
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Em linhas gerais, as trés atividades mencionadas acima se desmembram
nas chamadas “cinco fases dos canais”. Essas sdo: conscientizacdo, avaliacao,
compra, entrega e pos-venda (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

Relacionamento com Clientes

E a outra interface, além dos canais, através da qual a organizacio se
relaciona com os clientes. Nesse caso, refere-se de fato as relagbes que um
negocio especifico quer estabelecer com seus consumidores.

Ao colocar tais relagbes em um espectro, apresenta-se as “Relac¢des
Pessoais” em um extremo e as “Relagdes Automatizadas” em outro. Dessa forma,
assinala-se que a escolha da relacdo ideal para uma corporacdo, depende de
motivac6es como: nivel desejado de aquisicdo de clientes, nivel desejado de
retencdo de clientes e nivel desejado de 2upselling (OSTERWALDER; PIGNEUR,
2011).

A seguir, na Figura 3, é possivel observar o espectro recém pontuado, com

0s tipos de relacionamento com clientes que podem coexistir em uma empresa.

Figura 3 - Espectro dos Tipos de Relacionamento com Clientes

Relacbes
Pessoais

RelagGes
A - M - - .
Automatizadas

Servigos Self-Service

Autornatizados

Fonte: Elaboracao Prépria, baseada em (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011)

Fluxo de Receitas

E o capital que a organizacdo gera ao entregar valor para o(s) segmento(s)
de cliente(s) escolhido(s). Existem inUmeros modelos de geracdo de receita, tais
como: venda de ativos, pagamento por utilizacdo, venda por assinatura, taxa de
intermediacdo e advertising.

Por outro lado, cada modelo desse s6 pode ser caracterizado como

Receitas Transacionais ou Receitas Recorrentes. Enquanto o primeiro diz respeito

2Upselling: Para Santos (2017), upselling é uma estratégia de crescimento de
vendas que visa incentivar os clientes a adquirirem uma versdo mais sofisticada ou
avancada do produto que originalmente pretendiam comprar. Além de aumentar o
faturamento de uma organizacgéo, tal acdo tem o intuito de melhorar a experiéncia do
consumidor, j& que um upsell bem realizado cria uma “oportunidade” para se adquirir um
item mais completo do que o escolhido anteriormente.
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as receitas geradas por cada venda, ou seja, que dependem da atracao continua
de consumidores, o segundo modelo relaciona-se as receitas previsiveis, estaveis
e periddicas. Por mais que, nessa Ultima, as companhias sO6 precisem se
preocupar em atrair cada cliente uma Unica vez, a fideliza¢&o do respectivo passa
a ser imprescindivel (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

Recursos Chave

S&o0 os ativos com influéncia direta no funcionamento de um modelo de
negocio. Sem 0s respectivos recursos, 0 negdcio em si, ndo existe. Em outras
palavras, sdo os ativos que possibilitam a criacdo e entrega de valor, a
manutencdo dos relacionamentos com 0s segmentos de clientes e a geracéo de
receita.

Vale salientar que, tais recursos, podem aparecer de quatro formas
distintas: recursos fisicos (ativos tangiveis, como prédios e maquinas), recursos
intelectuais (ativos intangiveis, como marca, patentes e parcerias), recursos
humanos e recursos financeiros (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

Atividades Chave

Assim como os Recursos Chave, as Atividades Chave também exercem
influéncia direta no funcionamento de um modelo de negécio.

Deve-se enfatizar que, para ser caracterizada como Atividade Chave, a
pratica precisa pertencer a uma das trés categorias mostradas na Tabela 1 a

seqguir.

Tabela 1 - Categorias das Atividades Chave

- Todas as atividades que englobam o desenvolvimento do design, a
Produgdo manufatura e a enfrega de um determinado produto em elevada
quantidade ou alta qualidade.
- Todas as atividades que buscam, de forma continua, novas
solugdes para clientes especificos. Cada caso € um caso.

Resolugio de

Problemas (Ex: Consultorias, hospitais...)
- Sao atividades encontradas em modelos de negocio que tenham
Plataforma/Network uma plataforma virtual como recurso chave.

(Ex: Ebay = Alividades de desenvolvimento e manutengao do
website.)

Fonte: OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011

Parcerias Principais (ou Parcerias Chave)

E a rede de fornecedores e parceiros que mantém o funcionamento do
negécio. E fundamental realgar a existéncia de inimeras motivacdes para o
estabelecimento de uma determinada parceria. Entre essas, cita-se, como

exemplo, a otimiza¢do do negdcio e a criagcdo de economias de escala a partir da
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compra de uma determinada matéria prima do fornecedor, ao invés de verticalizar
a producéo dessa.

Seguindo adiante, destaca-se a motivacao relacionada a reduc¢éo do risco
e da incerteza gerada através da formacdo de aliancas estratégicas entre
concorrentes, em determinadas areas de mercado. Ja o ultimo exemplo, se
relaciona a motivacdo de adquirir recursos e/ou tarefas especificas visando a
realizacdo de 100% das atividades descritas no modelo de negdcio
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

Estrutura de Custo

Engloba todos os custos gerados pelo funcionamento de um modelo de
negécio. Embora existam certas companhias mais sensiveis a alteracdo nos
custos do que outras, o calculo desses néo é algo complicado de se fazer, tendo
em vista que grande parte deles sédo diretamente influenciados pela escolha dos
Recursos Chave, das Atividades Chaves e das Parcerias Principais.

Ao se falar do respectivo elemento do modelo de negdcio, ndo se pode
deixar de expor os dois tipos de estruturas de custos existentes, que sdo: “Cost-
Driven” e “Value-Driven”. Enquanto a primeira foca na minimizacdo dos custos
através da automatizacao e terceirizacdo de suas atividades, a outra tende a se
concentrar na maxima geracdo de valor para o cliente, entregando servicos
personalizados e adaptados as necessidades de cada um deles
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

2.2.2 Business Model Patterns

A segunda parte do Business Model Generation, relevante para o estudo,
€ o “Business Model Patterns”. Os Padrdes de Modelo de Negd6cio, traduzido de
forma direta, também sdo apresentados pelos autores Osterwalder e Pigneur
(2011).

Ao se pensar no enorme namero de empresas existentes ao redor do
mundo e no fato de que, cada uma delas, ter desenvolvido seu préprio modelo de
negocio de forma empirica ou planejada, garante-se a existéncia de modelos
extraordinarios e modelos falhos. Analisando as organiza¢des bem-sucedidas, os
autores citados anteriormente, perceberam a existéncia de similaridades entre
modelos de negdcio distintos, seja no modo de configuragdo dos elementos
estruturais, nas caracteristicas ou no comportamento desses. Tais similaridades,

passaram a ser chamadas de Padrfes de Modelo de Negdcio.
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Ressalta-se que os respectivos padrdoes podem ser bem valiosos na hora
da estruturacéo ou avaliagdo de um modelo de neg6cio. Ao conhecé-los, entendé-
los e aplica-los, aumenta-se consideravelmente as chances de sucesso de um
empreendimento, tendo em vista que 0 mesmo sera desenvolvido sobre alicerces
robustos e ja testados. Por outro lado, ao invés de prestar atencéo na configuragéo
integral de um modelo de negd6cio bem-sucedido, muitas organizacdes e/ou
empreendedores tendem a olhar, erroneamente, apenas para alguns elementos
como produto, preco e/ou tecnologia, por exemplo.

Seguindo adiante, mesmo sabendo que os cinco Padrées de Modelo de
Negdcio mais conhecidos sdo Modelos de Negécio Desagregados, Cauda Longa,
Plataformas Multilaterais, Gratuidade como Modelo de Negécio (FREE) e Modelos
de Negdcio Abertos, apenas trés deles serdo relevantes para essa pesquisa.

Abaixo, apresenta-se uma breve descrigdo desses.

Cauda Longa

O respectivo termo, cunhado por Cris Anderson em 2004 e detalhado no
livro “The long tail: Why the future of business is selling less of more” em 2006
(ANDERSON, 2006), basicamente refuta a aplicacdo do Principio de Pareto ao
varejo. Enquanto essa ultima teoria defende que 80% da receita gerada é oriunda
da venda de 20% dos produtos oferecidos (Produtos Populares), Anderson (2006)
acredita que produtos com baixa demanda ou com volume de vendas reduzido
(produtos de nicho) podem, conjuntamente, atingir fatias de mercado maiores ou
iguais aquelas geradas por produtos populares, caso o canal de distribuicdo
escolhido seja amplo e direcionado.

E importante pontuar que o desenvolvimento do e-commerce e,
consequentemente, do marketing digital, potencializou tal padrdo. Enquanto o
comércio digital derrubou as fronteiras geograficas, aumentando o mercado
potencial das companhias, o marketing digital permitiu uma comunica¢cdo muito

mais personalizada e direcionada, otimizada por meio do analytics.

Gratuidade como Modelo de Negdécio (FREE):

Para Osterwalder e Pigneur (2011), o Modelo FREE é todo e qualquer
negocio em que, pelo menos um segmento de cliente, consegue usufruir de um
determinado produto ou servico pagando pouco ou sem pagar nada. E importante
apontar que a evolucéo da internet foi um fator chave para o aumento de produtos
e, principalmente, servigos livres de taxas.

Explicita-se que qualquer tipo de gratuidade oferecida por organizacdes

com o respectivo modelo de negdcio serdo financiadas de alguma forma, levando
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em consideracéo a viabilidade financeira do empreendimento. Abaixo, na Tabela
2, trés maneiras distintas de se viabilizar este tipo de modelo de negdcio, sdo
apresentadas.

Tabela 2 - Viabilizag@o da Gratuidade como Modelo de Negdcio

E a forma mais conhecida de se monetizar um modelo de negdcios
desse tipo. Essa, s0 € observada em plataformas multilaterais,
Advertising aonde uma das pontas consome um produto/servico de forma
gratuita, pois a outra esta pagando para expor anuncios
publicitarios direcionado aos usuarios néo-pagantes.

Como o nome ja expde, & o modelo de negocio que mistura o
“Free” (gratis) com o “Premium” (exclusivo). Nesse, a maior parte
dos usuarios (cerca de 90%), que consomem o servigo gratuito, séo
subsidiados pela pequena base de consumidores pagantes (cerca

Freemium de 10%).

Por mais que haja diferencas entre o produto/servigo gratuito e
pago, o custo marginal para servir um nao-pagante é geralmente
muito baixo, viabilizando tal modelo.

E 0 modelo de negécio caracterizado pela atragéo de consumidores
a partir de um produto\servigo gratuito ou extremamente barato,
cujo principal objetivo & a geragéo de receita a partir da venda

Bait & Hook ou recorrente de elementos a serem utilizados com ele, no futuro.
Modelo “Razor
& Blades” Exemplo: Antigamente, o aparelho de barbear da marca Gillette

era entregue gratuitamente aos consumidores, pois o foco de King
C. Gillette era gerar receita com a recorrente venda das exclusivas
laminas descartaveis e n&o com o barbeador, propriamente dito.

Fonte: Elaboracao Prépria, baseada em (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011)

Modelos de Negécio Abertos

De acordo com Henry Chesbrough (2003), no livro “Open innovation: The
new imperative for creating and profiting from technology”, o modelo de negdcio
aberto é caracterizado pela criacdo de valor a partir da colaboracédo com parceiros
externos. Segundo o escritor, tal colaboragéo € oriunda da abertura da area de
pesquisa e desenvolvimento da companhia para terceiros (Inside-out Innovation),
ou da busca por inovagdo dentro das fronteiras desses ultimos (Outside-In
Innovation).

Por outro lado, ao abrir o respectivo departamento, as empresas néo estao
oferecendo gratuitamente seus estudos inovadores e suas patentes tecnolégicas,
mas sim, buscando outras organizagbes que desejem pagar por elas ou
estabelecer parcerias — por meio de Joint-ventures ou Spin-offs®, por exemplo -
ndo s6 na criacdo de um produto ou servico, como também na comercializagédo
desse (CHESBROUGH, 2003).

3 Spin-Off: Uma empresa derivada de outra, isso &€, uma companhia independente
gue nasceu a partir de outra pessoa juridica.
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Em sintese, pode-se afirmar que modelos de negdécio abertos séo
sustentados pela ideia de Inovagéo Aberta (Open Innovation), que segundo Henry
Chesbrough “trata fundamentalmente de operar em um mundo de conhecimento
abundante, onde nem todas as pessoas inteligentes trabalham para vocé. Diante
disso, o melhor a se fazer é encontrar-se com eles, conectar-se a eles e construir
junto deles” (CHESBROUGH, 2003, p.27).
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3 Metodologia

Apos verificar as caracteristicas do trabalho em questdo, optou-se pela
escolha da metodologia de estudo de caso, que segundo Bruney, Herman e
Schoutheete (1977, p.224) nada mais é do que uma “andlise intensiva,
empreendida numa unica ou em algumas organizagdes reais.”. Para 0s autores,
a respectiva metodologia tende a reunir uma enorme quantidade de informacgdes
detalhadas voltadas ao aprendizado que se pode extrair de uma determinada
situacéo.

De acordo com Yin, “o estudo de caso € uma investigagdo empirica de um
fendmeno contemporéneo dentro de um contexto da vida real, sendo que os
limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estéo claramente definidos” (YIN., 2010,
p.39).

Além disso, o literato ainda acredita que tal estratégia metodoldgica seja a
mais escolhida ndo s6 quando questdes do tipo “como” e “por qué” precisam ser
respondidas, mas principalmente quando o pesquisador possui pouco controle
sobre 0s eventos pesquisados.

Para Robert Stake, como explicou Sharan Merriam (1995, apud MERRIAM,
1998) no livro “Case Study Research in Education: A Qualitative Approach”, o
conhecimento gerado a partir de um estudo de caso difere daquele derivado de

outros métodos, tendo em vista que o primeiro tende a ser:

a) mais concreto. E um conhecimento mais objetivo e dinamico, que se
relaciona, muitas vezes, com a experiéncia do leitor. E uma compreenso

bem mais pratica do que abstrata.

b) mais contextualizado. Assim como as experiéncias dos individuos, o
conhecimento, oriundo dos estudos de caso, €& associado a um
determinado contexto e/ou situacdo. Sobre tal perspectiva, 0 respectivo
entendimento tende a se afastar do abstrato manifestado por outros tipos

de pesquisa.

C) mais voltado ainterpretacdo do leitor. Ao realizar a leitura de um estudo
de caso as pessoas invocam, automaticamente, suas vivéncias,
experiéncias e compreensdes na hora de interpretar o que esta sendo

expresso pelo pesquisador. Diante disso, informacdes e aspectos nédo
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abordados pelo autor, sdo incorporados mentalmente ao texto, causando
uma generalizag&o positiva do estudo.

baseado em populacdes de referéncia determinadas pelo leitor. Assim
como os leitores tendem a invocar, involuntariamente, suas vivéncias
experiéncias e compreensdes durante a interpretacdo do trabalho, eles
também imaginam grupos de pessoas (populacdes de referéncia) que

possam ser influenciadas pelo que o estudo de caso traz a tona.

Apresentado o conceito da metodologia em andlise, € importante evidenciar

os tipos de estudos de caso existentes, que definem o percurso metodolégico do

trabalho. Dependendo do autor, 0 nome e a definicdo de cada categoria sofrera

variacfes, todavia, em concordancia com Stake (1995), existem trés géneros

distintos:

a)

b)

estudo de caso intrinseco: séo todos aqueles cujo principal objetivo é aprender,
conhecer e inspecionar, mais profundamente, um caso de interesse para o
investigador. Na grande maioria das vezes, pesquisadores com um intenso nivel
de curiosidade em uma determinada organizacdo, um determinado
comportamento humano ou qualquer outro objeto de estudo, optam pela

respectiva classe, assim como ocorreu nesse trabalho.

estudo de caso instrumental: o pesquisador examina um caso especifico (micro)
a fim de conseguir entender melhor uma questdo mais abrangente. Os estudos de
casos instrumentais tém a finalidade de auxiliar e suportar uma analise macro,

geralmente mais complexa.
estudo de caso multiplo (Coletivo): diz respeito aos casos que exploram varios

elementos ao mesmo tempo. Aqui, o interesse é investigar 0 maior nimero de

fatores possiveis e pontuar as semelhancas e redundéancias entre eles.

No gque tange ao percurso metodoldgico, aludido no dltimo paragrafo, Nisbet

e Watts (1978) declaram que, normalmente, a grande maioria dos estudos de

casos sao idealizados a partir da unido de trés fases:

1)

fase exploratdria. Nessa fase, o pesquisador ira estruturar o plano de
acédo que utilizard ao longo do trabalho. Por mais que esse programa esteja
sujeito a lapidagdo, a medida que o estudo avanca, é importante que o

investigador defina alguns pontos iniciais como o objeto focal de pesquisa,
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as fontes de coleta de dados e as formas de analise dos resultados, por

exemplo.

2) fase de coleta de dados. Como o nome ja menciona, tal fase diz respeito
ao levantamento de dados, de diferentes fontes, que serdo transformados
em informacéo de valor ao estudo. De acordo com Duarte e Barros (2006,
p.229), autores do livro “Métodos e Técnicas de Pesquisa em
Comunicagao”, as principais fontes de dados utilizadas sdo “documentos,
registros em arquivos, entrevistas, observacdo direta, observacéo

participante e artefatos fisicos”.

3) andlise dos dados. Por mais que o pesquisador analise os dados a
medida que o estudo va sendo concebido, 0 que demonstra o carater
transversal dessa etapa, a posicao “oficial” dela é ap6s a fase de coleta de
dados. Com o intuito de revelar a teoria por trds dessa fase, Yin (2010,
p.39) relata que a respectiva andlise “consiste no exame, categorizacao,
classificacdo ou mesmo na recombinacdo das evidéncias conforme
proposi¢des iniciais do estudo”.

Além disso, para o literato recém mencionado, existem duas
estratégias que podem ser usadas na conducdo de uma analise de dados.
Na primeira, 0 autor baseia-se nas proposicées tedricas que deram origem
ao estudo de caso para selecionar os dados, organizar o estudo e definir
explanacbes alternativas. Ja na segunda, observada no respectivo
trabalho, elabora-se uma estrutura descritiva do estudo de caso na qual o
investigador conseguira, por exemplo, identificar as principais
caracteristicas do modelo de negdcio da Xiaomi que a fizeram crescer de

forma “exponencial, durante os Ultimos dez anos.

E necessario salientar que um grande contingente de estudiosos criticam a
utilizacdo do método de estudo de caso, pois, tais individuos, acreditam que a
respectiva metodologia carece de rigor cientifico, ndo manifesta base para

generalizacdo cientifica e € lenta na obtencédo e analise dos dados. Segundo Yin

4(Organizacgdo) Exponencial: De acordo com Ismail, Van Gees e Malone (2018),
negocios exponenciais, como 0 nome ja entrega, séo aqueles cujo crescimento nao segue
uma tendéncia progressiva e linear, comumente observada. Segundo tais autores,
empresas exponenciais crescem, em meédia, dez vezes mais que as tradicionais pois,
entre outros fatores, apresentam um Propésito Transformador Massivo (PTM). De forma
simples e direta, o PTM € o maior e mais ambicioso propdsito que uma organizagao pode
ter. Esse, vai muito além das declara¢des de missdo e visdo convencionais, ja que gera
uma mudanca cultural voltada a gerac¢é@o de impacto externo positivo.
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(2006), muitos pesquisadores desconsideram os estudos de caso, que mesmo se
mostrando uma ferramenta de investigacdo empirica representativa, é visualizada
com desprezo quando comparada aos experimentos ou levantamentos. Em
contrapartida, considerar tal método como algo pré-experimental ou simplério é
um equivoco, tendo em vista o amplo leque de situagbes em que ele pode ser
empregado.

Dentre as vantagens do método de estudo de caso, sua capacidade
heuristica deve ndo s6 ser destacada, como também valorizada. Em outras
palavras, afirma-se que os estudos de caso tendem a iluminar aquilo que esta
sendo analisado, de modo que o leitor possa descobrir novos sentidos, expandir
suas experiéncias ou confirmar o que ja sabia.

Diante do exposto nesse capitulo, optou-se pela elaboragéo de um estudo
de caso intrinseco para entender, através da teoria do Business Model
Generation, os principais elementos responsaveis pela evolucao do modelo de
negocio da Xiaomi, ainda pouco conhecido em territério nacional. Ademais, o
estudo visa apresentar praticas e insights relevantes aqueles que buscam a
transformacdo de um empreendimento embrionario.

Vale enfatizar que apesar de todas as dificuldades de comunicac¢do com a
companhia chinesa, que ainda ndo possui sede no Brasil, 0 pesquisador fez uma
extensa pesquisa para embasar o presente trabalho com dados primarios
robustos. Esses, foram retirados do livro “The Xiaomi Way: Customer Engagement
Strategies That Built One of the Largest Smartphone Companies in the World”,
escrito por um dos cofundadores da marca, da apresentacdo que o atual CEO
realizou no 10° aniversario da Xiaomi, da entrevista que 0 antigo vice-presidente
internacional gravou para Recode e dos relatérios financeiros aos acionistas, por
exemplo. Além disso, é importante chamar atencdo a pesquisa de campo que o
autor realizou com alguns consumidores da marca, cujo principal intuito foi, a partir
da estruturagédo de um mapa de empatia consolidado, entender melhor o perfil dos
respectivos clientes e usuarios.

Junto com os demais dados secundarios, uma detalhada analise descritiva
foi realizada, visando a transmissdo das caracteristicas do préspero modelo de
negécio em pauta. A apresentacdo do respectivo, atualmente alocado na 302
posicdo do ranking “100 organizagdes mais escalaveis do mundo”, baseado no
premiado livro “Organiza¢des exponenciais: por que elas sao 10 vezes melhores,
mais rapidas e mais baratas que a sua (e o que fazer a respeito)”, de Ismail, Van
Gees e Malone (2018), tem o intuito de inspirar empreendedores, executivos,
estudantes da area de gestdo e/ou pessoas que buscam alternativas as
tradicionais praticas de administracdo (OPENEXO, 2020).
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4 Apresentacao e Analise dos Resultados

4.1 A Xiaomi

Baseando-se nas informagdes descritas por Clay Shirky, no livro “Little Rice:
Smartphones, Xiaomi, and the Chinese Dream”, pode-se afirmar que tal empresa
foi fundada em 2010 por oito experientes executivos da area de tecnologia, na
cidade de Pequim (SHIRKY, 2015). A frente da respectiva equipe, estava o
empreendedor Lei Jun, que apos erguer e vender diversos negbcios — como a
livraria on-line Joyo.com, adquirida pela Amazon em 2004 (HINES, 2004) - decidiu
entrar no universo dos smartphones, um dos mais dindmicos do planeta.

Em um primeiro momento, o modelo de negdcio da organizagdo nado era o
desenvolvimento e a producdo de smartphones e artigos de Atrtificial Intelligence
& Internet of Things (AloT), como ocorre hoje em dia. Shirky (2015) afirma que em
2010, a ideia dos fundadores era a elaboracéo e venda da MIUI, uma interface do
usuario mais polida, “macia”, amigavel e energeticamente eficiente, que podia ser
sobreposta aquela embutida em aparelhos com sistema operacional Android, que
na época, sofria fortes criticas devido a sua usabilidade nao intuitiva. Naquele
tempo, a organizacdo era majoritariamente uma empresa de software, que
utilizava o hardware de terceiros para gerar receita através da venda de servicos
digitais como aplicativos de streaming, armazenamento em nuvem, jogos, temas
para personalizacao da interface do smartphone e muitos outros elementos.

Por outro lado, como também pontuado no livro do ultimo autor citado, assim
como outros empreendedores chineses, Lei Jun sempre desejou mostrar ao
mundo que o Designed in China, era sindnimo de qualidade. Sobre tal perspectiva,
em 2011, a Xiaomi lancou o Smartphone Mil, aparelho 100% desenhado na
China, com especificagdes de hardware robustas e com um preco extremamente
competitivo (SHIRKY, 2015). A partir dai, a marca comecou a crescer
exponencialmente. Em 2014, como apresenta a Figura 4 a companhia alcancgou
pela primeira vez a lideranca do maior mercado de smartphones do mundo, o
chinés.

Em 2017, ap6s um processo de internacionalizacdo voltado aos paises
proximos & China, a corporacdo conseguiu repetir o feito na india, como revela a
Tabela 3. Por ultimo, vale ressaltar que desde 2016, a chinesa se mantém entre
as seis organizacdes com as maiores fatias de mercado do setor, informacéo

exibida na Tabela 4.



Figura 4 - Fatia do Mercado chinés de Smartphone,
por Companhia (Q2 2013 — Q2 2014)
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Tabela 3 - Fatia do Mercado indiano de smartphone de 2017 e 2018

India smartphone shipments and annual growth

Canalys Smartphone Market Pulse: full-year 2018

Vendor 2018 2018 2017 2017
shipments Market share shipments Market share
(million) (million)

Xiaomi 41.0 29.9% 25.7 20.6%
Samsung 354 25.8% 29.4 23.6%
Vivo 14.4 10.5% 12.6 10.1%
Oppo* 11.2 8.2% 10.7 8.5%
Micromax 4.7 3.4% 4.4 3.5%
Others 30.6 22.3% 421 33.7%

Fonte: CANALYS, 2018
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Tabela 4 - Consolidado da Fatia do Mercado Global de Smartphone, por Companhia (Q1 2016 — Q4 2020)

Smartphone Shipment Market Share 2016Q1 - 2020Q3 (Source: Counterpoint Research)

2016Q1 [2016Q2 | 2016Q3 [ 2016Q4 [2017Q1 [2017Q2 [2017Q3 | 2017Q4 | 2018Q1 [2018Q2 [2018Q3 [2018Q4 [2019Q1 [2019Q2 [2019Q3 | 2019Q4 | 2020Q1 [2020Q2 (2020Q3 [2020Q4
Samsung| 23% 22% 20% 18% 22% 22% 21% 18% 22% 19% 19% 18% 21% 21% 21% 18% 20% 20% 22% 16%
Apple 15% 1% 12% 18% 14% 1% 12% 18% 14% 1% 12% 17% 12% 10% 12% 18% 14% 14% 11% 21%
Huawei | 8% 9% 9% 10% 9% 1% 10% 10% 1% 15% 14% 15% 17% 16% 18% 14% 17% 20% 14% 8%
Oppo 4% 6% 7% 7% % 8% 8% 7% 7% 8% 9% 8% 8% 9% 9% 8% 8% 9% 8% 9%
Vivo 4% 5% 6% 5% 6% 7% 7% 6% 5% 7% 8% 7% 7% 8% 8% 8% 7% 8% 8% 8%
Xiaomi 4% 4% 4% 4% 4% 6% 7% 7% 8% 9% 9% 6% 8% 9% 8% 8% 10% 10% 13% 11%
Others | 42% 43% 43% 38% 39% 35% 35% 34% 33% 31% 29% 29% 27% 27% 24% 26% 24% 19% 24% 27%

Fonte: COUNTERPOINT, 2017 e 2020
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Em 9 de julho de 2018, ou seja, pouco mais de 8 oito anos apls sua
fundacdo, a primeira acdo da Xiaomi era negociada. De acordo com Rodrigo
Louveiro, jornalista da revista IstoE Dinheiro, o valor de mercado da companhia,
no dia da oferta publica inicial, foi de US$ 54 bilhdes, ficando atras apenas de
Samsung e Apple (LOUVEIRO, 2018).

4.2 Andélise do Ambiente Externo

4.2.1 Anélise do Ambiente Externo Operacional

De acordo com Brown (2021), redator do website Android Authority, por ser
uma das principais companhias chinesas a produzir smartphones e aparelhos
inteligentes com excelente custo-beneficio, design inovador e software intuitivo,
utilizando componentes de hardware de alta performance, a Xiaomi comecou a
fazer frente a corporacgdes estrangeiras como Samsung, Apple, Google, LG, Asus,
Motorola, Sony, Wiko, HTC e Obi, por exemplo. Ademais, além dessas
organizacdes recém mencionadas, deve-se citar outras marcas chinesas que
disputam diretamente com a analisada. Entre essas, destaca-se a Huawei,
Lenovo, Vivo, Oppo, One-Plus, Realme, ZTE, Meizu e Coolpad. Sobre tal
perspectiva, é possivel identificar que o ambiente operacional da Xiaomi,
apresenta uma grande quantidade de concorrentes.

Quanto aos fornecedores da corporacdo, que apresenta uma extensa
cadeia de suprimentos, duas empresas chamam atencdo: Foxconn e Qualcomm
Inc. Primeiramente, como destacado por Edward Tse no livro “China’s Disruptors”,
nos anos iniciais da Xiaomi, todos o0s produtos eram confeccionados
exclusivamente por contract manufacturers® como a Foxconn, maior fabricante de
componentes eletrbnicos do mundo (TSE, 2015). Ja o segundo fornecedor em
evidéncia é a californiana Qualcomm Inc., responsavel pela producdo dos chipsets
utilizados na grande maioria dos smartphones vendidos no planeta, conforme
levantamento realizado no segundo trimestre de 2020, pela Counterpoint (2020).

A Qualcomm, nesse caso, ndo s6 fornece os processadores para a Xiaomi,
como foi uma das principais investidoras da marca, assim como a Morningside
Ventures, a Temasek, a Qiming Venture Partners, o Morgan Stanley e o Deutsche

Bank, como levantado por Shirky (2015).

® Contract manufacturers: Empresas terceirizadas, que se tornam responsaveis por um
ou mais processos de producdo da organizagdo contratante.
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No que diz respeito aos clientes da empresa, peca chave para rapido
crescimento da Xiaomi, ressalta-se que a grande maioria deles séo jovens ligados
em tecnologia, como salientou o antigo vice-presidente internacional da chinesa,
Hugo Barra, durante uma entrevista gravada para Recode, em 2016. De acordo
com o executivo, parte desses consumidores, nomeados de “Mi-Fans”, s&o
conhecidos nao s6 pela sua incondicional paixdo a marca, como também pelo fato
de participarem ativamente no desenvolvimento e na melhoria dos produtos,
através de sugestbes postadas na plataforma de cocriagdo, Mi Community
(HUGO, 2016).

No prefacio do livro “The Xiaomi Way: Customer Engagement Strategies
That Built One of the Largest Smartphone Companies in the World”, escrito por Li
Wangiang, o fundador e atual CEO da Xiaomi, Lei Jun, cita que o objetivo dele era
desenvolver uma cultura empresarial parecida com a de um pequeno restaurante
familiar, onde os clientes poderiam entrar e fazer parte do que estava sendo
construido. Para Lei Jun, esse € o Unico modelo de negdcio sustentavel no longo
prazo (WANQIANG, 2016).

4.2.2 Analise do Ambiente Externo Contextual

Analisando o ambiente contextual da Xiaomi, destacan-se alguns fatores
econbmicos e tecnoldgicos dispostos no relatério “Global ICT Spending:
Forecast 2020-2023”, desenvolvido pela consultoria tecnolégica International Data
Corporation (IDC). Nesse, embora a previsao seja de que os gastos tradicionais
com tecnologia (Hardware, Software, Internet Services e Telecom) acompanhem
amplamente o crescimento do PIB na préxima década, a tendéncia é de que a
industria geral seja catapultada de volta para um crescimento de mais de duas
vezes o PIB, a medida que novas tecnologias (loT, Big Data & Analytics, Robotics
& Drones, Realidade Virtual e Seguranca da Informagdo) comecarem a
representar uma parcela maior do mercado (IDC, 2020). Ainda no ultimo relat6rio
indicado, ressalta-se que 0 sucesso dessas novas tecnologias depende
fortemente da ampliagdo da infraestrutura de rede 5G, que por fazer um melhor
uso do espectro de ondas de radio, permite ndo s6 que mais dispositivos se
conectem a internet ao mesmo tempo, como também velocidades de download e
upload de dados 50 vezes maiores do que o 4G, em concordancia com Silva
(2020).

Outra questéo de extrema relevancia diz respeito as consequéncias geradas
pela pandemia do Covid-19, que afetou a cadeia de suprimento das empresas, 0

consumo e a economia como um todo. A globalizac&o do processo produtivo, por
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exemplo, que nas ultimas trés décadas vem sendo observada por uma perspectiva
vantajosa, tendo em vista a redu¢do dos custos de mao de obra e matéria prima
por ela estabelecida, hoje, tende a gerar grandes incertezas as organizacoes.
Como escreveu Willy Shih no artigo “Is It Time to Rethink Globalized Supply
Chains?”, muitas companhias passaram a estudar a implantacdo de niveis
maiores de estoque de seguranca e fontes alternativas de fornecimento,
principalmente com empresas locais (SHIH, 2020).

Um importante fator sociocultural, a ser real¢cado, € o aumento do volume
de compras on-line, heranca essa deixada pelo isolamento causado pelo virus
SARS-CoV-2. Analisando a Figura 5, retirada do relatério “Covid-19 and E-
commerce”, realizado pela United Nations Conference on Trade and Development
(UNCTAD), fica claro que as mercadorias mais procuradas digitalmente s&o
aguelas de cunho tecnolégico, jardinagem/faca vocé mesmo e farmacia
(UNCTAD, 2020). Sob o ponto de vista demografico, A UNCTAD ainda pontua
que, no geral, as “mulheres e pessoas com educac¢ao superior aumentaram suas
compras on-line em um ritmo superior do que as demais” (UNCTAD., 2020, p.13)
e que “consumidores de 25 a 44 anos relataram um aumento mais forte de
compras, se comparado com os mais jovens” (UNCTAD, 2020, p.22). No caso do
Brasil, “0 aumento de compras on-line foi maior entre a populacdo mais vulneravel
e as mulheres” (UNCTAD., 2020, p.23).

Figura 5 - Porcentagem de consumidores que realizam, pelo menos, uma compra on-line a

cada 2 meses.
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Fonte: UNCTAD, 2020
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Por ultimo, considerando a esfera politico-legal e o fato de a Xiaomi ser
uma empresa tecnologica de origem chinesa, o plano “Made in China 2025” deve
ser esclarecido. Anunciado pelo Conselho de Estado da Republica Popular da
China, em maio de 2015, o programa faz parte de um plano maior cujo propdsito
final é transformar a China em uma poténcia industrial mundial baseada em
tecnologia avancada, até 2049. Em linha gerais, como dito por Anna Franca,
jornalista da revista IstoE, o programa visa acabar com a defasagem tecnoldgica
desse Estado em relacdo ao ocidente. Através de pesados investimentos em
biotecnologia, robdtica, tecnologia aeroespacial e automotiva, energia limpa e
diversas outras areas, a nacado mais populosa do mundo tém a meta de se tornar
o maior desenvolvedor tecnolégico do planeta, reduzindo drasticamente sua
dependéncia estrangeira (FRANCA, 2021).

4.3 O Modelo de Negd6cio da Xiaomi

4.3.1 A Transicao do Modelo de Negocio Antigo para o Modelo Atual
da Xiaomi

Como foi explicitado no item 4.1, o0 modelo de negdcio inicial da Xiaomi,
vigente de 2010 a 2011, focava na geracdo de valor através do constante
desenvolvimento da MIUI, ou seja, uma interface do usuéario que poderia ser
instalada em qualquer smartphone gue rodasse o sistema operacional Android.
Como abordou Jun (2020) em sua apresentacao realizada no 10° aniversario da
marca, na época da fundacdo da empresa (abril de 2010), o grupo de
empreendedores queria solucionar o desejo da grande maioria dos usuarios que
ndo apresentavam condigbes de adquirir um Iphone (smartphone Apple, de
preco mais elevado). A “dor” sentida pelos consumidores desse segmento de
cliente era oriundo, fundamentalmente, da usabilidade pouco fluida e intuitiva
gue os aparelhos Android costumavam manifestar.

No livro ‘“Little Rice: Smartphones, Xiaomi, and the Chinese Dream”, Shirky
(2015) ainda evidencia que a escolha pela estruturacdo de uma companhia
voltada exclusivamente a criagdo de software, naquele momento, foi influenciada
por dois elementos. O primeiro deles, diz respeito ao alto nivel de infraestrutura
necessario para dar luz a uma organizagao orientada a elaboragéo e venda de
smartphones com sistema operacional nativo, como € o caso da Apple por
exemplo. Diferentemente de uma empresa concentrada apenas no
desenvolvimento de software, cuja maioria das atividades chaves ocorrem no

universo digital, vender hardware significa competir com marcas gigantes como
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Samsung, Apple, LG e Motorola, muito fortes na época. Além disso, achar
parceiros que fornecam matéria prima a um pre¢co competitivo e que aceitem
fazer a montagem dos smartphones a descoberto, para um negdécio que nem se
quer apresentava certa previsibilidade no numero de consumidores, é
extremamente dificil.

Ja o segundo elemento que influenciou a sele¢cdo do modelo de negdcio
descrito, segundo Shirky (2015), foi a semelhanca que o mercado vinha
apresentando quando comparado com o setor de Personal Computers (PC’s).
Assim como a Microsoft fez em 1970, a Xiaomi também decidiu apostar na
comoditizacdo dos componentes de hardware a medida que a tecnologia evolui.
A partir disso, os fundadores da companhia acharam que a diferenciacéo e,
consequentemente, a maior fatia da receita, seria oriunda do software. Pode-se
dizer que a Xiaomi tentou replicar um dos modelos de negécio mais bem
sucedidos da histéria computacional (Microsoft Windows), no setor de
smartphones.

E importante assinalar que o resultado ndo se concretizou como Lei Jun e
seus sOcios esperavam pois, por mais que a MIUI fosse um sistema bem
desenhado, polido, de facil utilizacdo e atualizado semanalmente, ela s6 se
espalhou no meio dos usuarios com uma maior nogdo tecnolbgica, que
entendiam o funcionamento de uma ®Read-Only Memory (ROM) customizada,
por onde a MIUI era transferida ao hardware de terceiros. Ao considerar que
85% dos usuérios de smartphones nunca irdo modificar as configuracées de
fabrica dos mesmos, estatistica exposta no livro “Little Rice: Smartphones,
Xiaomi, and the Chinese Dream” (SHIRKY, 2015), fica facil entender o fator
limitante do respectivo modelo de negdcio.

Nesse contexto, ao perceberem que o mercado consumidor do
empreendimento era extremamente restrito, mas a MIUI um ativo valiosissimo,
0 grupo de executivos a frente da Xiaomi decidiu “pivotar e estruturar o que seria
0 inicio do modelo de negdcio atual da companhia. Segundo Shirky (2015) e

confirmado por Jun (2020) foi nesse momento que a Xiaomi deu o pontapé inicial

5Read-Only Memory (ROM) customizada: Conforme explicado por Felipe Arruda
(2011), jornalista do Tecmundo, uma ROM ¢ o local aonde o fabricante de um determinado
aparelho armazena o firmware desse, ou seja, todas as informacdes de software
necessérias para que o hardware funcione corretamente. Como a ROM permite “apenas
leitura”, ela ndo pode ser modificada, mas sim substituida. No momento que se substitui
uma ROM original por uma ROM customizada, o firmware muda, fazendo com que o
aparelho passe a se comportar de uma nova maneira.

7 Pivotar: Conceito cunhado por Eric Ries, empreendedor do Vale do Silicio e autor
reconhecido por criar o movimento Lean Startup. Para Ries (2011) pivotar € a acéo de
realizar uma correcdo de curso estruturada, projetada para testar uma nova hipétese
fundamental acerca do produto ou servigo e da estratégia empregada.
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para se tornar uma empresa completa, que passaria a produzir software e
hardware.

A oficializagdo da mudanca do modelo de negd6cio ocorreu com o
inesperado langamento do smartphone Mil, em agosto de 2011. Tal
acontecimento, de acordo com Shirky (2015), foi uma grande surpresa para
jornalistas e analistas da industria tech que, na época, ndo apostaram na
comercializagdo de um aparelho 100% Xiaomi, mas sim, em um produto que
mesclaria 0 software da chinesa com o hardware de alguma outra firma ja
estabelecida, como Motorola ou LG, por exemplo. Naquela data, muitos se
perguntaram como a organizagao em estudo havia ultrapassado as barreiras de
entrada do setor, que em 2010, foram determinantes para a escolha de um
modelo de negdécio com foco exclusivo em software. Como manifestou Shirky
(2015), em seu livro, a resposta para tal questionamento considera duas
importantes herancas derivadas do primeiro modelo. Essas sédo: expertise em e-
commerce e o relacionamento com os clientes.

Tendo em vista que a Xiaomi foi fundada objetivando ser uma companhia
de cunho digital, seu canal desde o inicio, sempre foi a internet. O proprio
cofundador responsavel pela area de marketing da companhia, Wangiang
(2016), menciona que a distribuicdo da ROM customizada era feita em seu
website, 0s anuncios e propagandas eram vistas em redes sociais e/ou paginas
da internet e as vendas de aplicativos de streaming, armazenamento em nuvem,
jogos, temas para personalizacao da interface do smartphone, filmes, musicas e
muitos outros servicos digitais, eram realizados através da plataforma de
aplicativos presente na MIUL.

A forma como a organizacdo lidava (e ainda lida) com os clientes,
trazendo-os para participar do processo produtivo através de sua plataforma de
cocriagdo ou os convidando para grandes eventos como os “Mi Festivals” e 0s
“Open days at Xiaomi”, floresce um enorme senso de engajamento e
pertencimento. Através desses fatores, Shirky (2015) afirma que a empresa
conseguiu superar a incerteza que havia a impedido no ano anterior.

Por meio de seu website, a empresa realizou janelas de pré-venda do Mil
(chamadas de flash sales), obtendo n&o s6 o capital inicial para a producéo dos
respectivos aparelhos, como também uma projecé&o de demanda mais assertiva,

elevando o poder de barganha para com os fornecedores e montadoras.
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4.3.2 O Canvas do Atual Modelo de Neg6cio da Xiaomi

Agora que a transicao entre os dois modelos de negdcios ja foi elucidada, o
Canvas completo da Xiaomi serd estruturado. O objetivo dessa atividade é facilitar
a exposicao ndo sé de algum padrao que possa vir a existir, como também da
maior quantidade de elementos de valor. A ideia, nesse item, € fazer com que
todos esses individuos recém mencionados passem a conhecer e se inspirar nas
acOes, praticas e estratégias de um modelo de negdécio exponencial, como
apontou o ranking da Openexo (2020).

Deve-se lembrar que, hoje, de acordo com o apresentado nos resultados
financeiros do ultimo ano fiscal, o nucleo da estratégia da empresa em questéo é
baseado na combinacéo entre vendas de smartphones e produtos AloT. Diante
disso, com o intuito de desenvolver o Canvas mais atualizado possivel, tal fator
sera levado em consideracédo (XIAOMI CORPORATION, 2020).

Assim sendo, € importante ressaltar que o item 4.3.2 sera subdividido em
nove blocos (4.3.2.1 a 4.3.2.9), cada um deles referente a uma unidade exposta

na Figura 6, a seguir.

Figura 6 - Business Model Canvas
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4.3.2.1 Bloco N°1 - Segmento de Clientes

Primeiramente, pode-se afirmar que o segmento de consumidores de
smartphones da Xiaomi € caracterizado como mercado segmentado. Por mais que

seu publico-alvo seja majoritariamente composto por estudantes, jovens
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trabalhadores e assiduos usuarios da internet (principalmente das redes sociais e
do mercado on-line), que além de procurarem produtos de qualidade, sabem que
a maior parcela dos lideres de mercado cobram pregos supervalorizados para as
especificagbes entregues, a chinesa sempre ofereceu op¢des de 6timo custo-
beneficio para os diferentes tipos de bolsos.

De acordo com Gogoni (2020), jornalista do website Tecnoblog, a empresa
possui trés linhas distintas em seu portfélio, nomeadas de Mi Phone, Pocophone
e Redmi Phone. Tal citacdo pode ser afirmada a partir da Figura 7, exposta a
seguir. Essa, elaborada pela consultoria tecnolégica Counterpoint, demonstra as

diferentes faixas de preco onde cada uma dessas submarcas esta localizada.

Figura 7 - Segmentacéo das linhas de smartphones Xiaomi,

por prego
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Fonte: COUNTERPOINT, 2020

J4 com relacdo aos produtos AloT, que englobam balancas, panelas
eletrbnicas, purificadores de ar, lampadas inteligentes, robd aspirador de po,
Smart TVs, pulseira fithess, cameras de seguranca e milhares de outros itens
expostos na Figura 8, o segmento de clientes difere. Nesse caso, o objetivo da
Xiaomi é vender para consumidores com necessidades e exigéncias
completamente divergentes (ex: uma baba eletrbnica para uma méae e um patinete
elétrico para um adolescente), mas que sejam capaz de se conectar com 0s
respectivos aparelhos através de um smartphone que possua Wi-Fi. Diante disso,

pode-se caracterizar tal segmento como mercado diversificado.
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Figura 8 - Nimero de aparelhos IoT conectados a plataforma
Xiaomi, em julho de 2020 (Post no Twitter)
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Vale enfatizar, também, que o segmento de clientes da Xiaomi néo se limita
a China. Desde 2014, quando a empresa desembolsou US$ 3,6 milhdes pela URL
mi.com, a meta da companhia passou a ser a internacionaliza¢do, como retratou
Kovach (2014), correspondente do website Business Insider. Observando-se a
Figura 9, postada no Twitter pelo antigo vice-presidente internacional da
organizacao, fica claro que a troca da URL teve o intuito de tornar a marca mais
global.

Figura 9 - Campanha de marketing relacionada a

mudanca da URL de xiaomi.com para mi.com
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Fonte: BARRA, 2014

Por ultimo, é valido demonstrar 0 mapa de empatia construido a partir das
entrevistas realizadas com usuarios Xiaomi. Esse, disposto na Figura 10, € uma
consolidacdo dos principais pontos comuns do mapa de cada um dos trés
entrevistados (presentes no anexo da respectiva pesquisa) e serve,
principalmente, para entender de forma mais profunda o comportamento, as

preocupacdes, as aspiracdes e o ambiente desses clientes.
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Figura 10 — Mapa de Empatia Consolidado
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4.3.2.2 Bloco N°2-Propostade Valor

A proposta de valor da Xiaomi esta clara no préprio website da empresa:

“oferecer tecnologia - smartphones e hardware inteligente - de qualidade, a um

preco acessivel para todos” (XIAOMI., 2021, Sobre NGés). Sobre tal perspectiva,

ao acompanhar o desenvolvimento da companhia, é nitido perceber o quao essa

€ comprometida com inovacdo continua, qualidade e principalmente eficiéncia.

Dessa forma, a organizacdo é capaz de desenvolver produtos com excelente

relacdo custo-beneficio, possibilitando que mais pessoas no mundo consigam

aproveitar as vantagens oriundas da tecnologia.

No caso dos smartphones, ao realizar a leitura do artigo escrito por Patricia

Gnipper, chefe de redagéo do Canaltech, é interessante observar que a percepgao

de valor de boa parte dos consumidores da marca é oriunda, majoritariamente, de

quatro fatores: preco mais atraente do que os oferecidos pelos concorrentes,

hardware de ponta em cada lancamento (considerando, claro, o perfil de cada

aparelho), usabilidade intuitiva e fluida do sistema operacional (MIUI) e a

construcdo premium do produto (carcacas bem estruturadas, com design
elegante) (GNIPPER, 2019).
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Alternando os holofotes em direcdo aos aparelhos AloT, destaca-se que o
valor é gerado, especialmente, pela extensa linha de produtos oferecidos. O
grande objetivo da organizac&o, como afirmou o vice-presidente sénior da Xiaomi,
Wang Xiang, em uma entrevista dada a revista Wired, € exatamente fazer com
gue os consumidores continuem voltando as lojas para ver o que ha de novo, para
conferir se ja existe algum outro produto (como um sensor automatico para
torneiras, uma baba eletrénica inteligente ou uma fechadura com sensor de digital
embutida, por exemplo) que possa vir a facilitar suas respectivas vidas, assim
como o comprado anteriormente facilitou (XIANG, 2017). Xiang (2017) ainda
pontua que, similarmente aos smartphones, tais gadgets AloT também
apresentam excelente desempenho e precos extremamente competitivos, o que

geralmente os torna lideres de mercado pouco tempo apos serem lancados.

4.3.2.3 Bloco N° 3 - Canais

Primeiramente, antes da apresentacdo dos canais da Xiaomi, é importante
lembrar que esses sdo originados a partir da uni@o das atividades de
comunicacao, distribuicdo e vendas (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011). Diante
disso, a fim néo so6 de facilitar a exposicdo, como também trazer 0 maximo de
detalhes possiveis, tais elementos foram divididos entre os dois itens abaixo
(4.3.2.3.1 e 4.3.2.3.2). Enquanto um deles sera referente, exclusivamente, a
comunicacao realizada pela analisada, o outro focara no processo de distribuicdo

e venda de seus respectivos produtos.

4.3.2.3.1 Comunicacao

No livro “The Xiaomi Way”, escrito por Li Wangiang, cofundador da Xiaomi
responsavel pela area de marketing da companhia, fica claro que o principal pilar
de comunicagtes da empresa é o boca-a-boca (WANQIANG, 2016). A vontade
de focar nesse ultimo veio, predominantemente, de Lei Jun, que desde o inicio
das operac¢des compreendeu que a maioria das pessoas escolhem produtos a
partir dos feedbacks dos usuarios na internet. De acordo com o atual CEO da
organizacdo, as redes sociais solucionaram a inefichcia do boca-a-boca
tradicional, cuja informacdo ndo sé viajava lentamente, como também era
facilmente interrompida (WANQIANG, 2016). O aparecimento do Facebook,
Instagram, Whatsapp, Twitter, Weibo, WeChat, Telegram e milhares de outras

plataformas digitais de socializa¢&@o, uniformizaram os links entre os usuarios e
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multiplicaram a disseminacgéo das informacgdes por bits e bytes. Além disso, com
o0 crescimento do numero de pessoas com acesso a internet a qualquer momento
e em qualquer lugar, propiciada pelos aparelhos moveis, postar uma experiéncia
de consumo assim que ela ocorre e influenciar pessoas conectadas, se tornou
rotina.

Wangiang (2016) pontua que a base do boca-a-boca é uma boa reputacao,
derivada da qualidade dos produtos oferecidos. De forma direta, pode-se afirmar
gue se uma determinada marca ndo oferta mercadorias de qualidade excepcional,
a estratégia de comunicacao falhara rapidamente. Por outro lado, no momento
gue um grupo pequeno de consumidores percebe a exceléncia dos produtos,
basta que a organizacdo domine a arte das redes sociais para difundir tais
opinibes. Por mais dificil que seja aplica-la, a teoria por tras do boca-a-boca é
relativamente simples e barata, tendo em vista que os préprios compradores
passam a exaltar a marca, por livre e espontanea vontade.

Como recém visualizado acima, o boca-a-boca necessita de um pequeno
grupo inicial que ndo s6 perceba a qualidade do objeto adquirido, como também
se identifique com a marca. De acordo com Wangiang (2016), tal grupo inicial &
denominado usuarios centrais (Core Users) e sdo eles que iniciardo o movimento
a ser potencializado. No caso da Xiaomi, uma consideravel parcela do sucesso da
respectiva estratégia foi proveniente, justamente, das taticas utilizadas para
engajar os usuarios centrais, conhecidos mundialmente como Mi Fans. Conforme
assinala o autor do livro “The Xiaomi Way”, “construir um senso de engajamento
envolve a abertura dos processos de desenvolvimento dos produtos, fornecimento
de servicgos, criacdo de marca e de geracao de vendas. O principal intuito de inserir
tais usuarios em todos esses processos é fazer com que eles se sintam parte de
algo em pleno crescimento” (WANQIANG., 2016, p.43).

A sequir, na Tabela 5, pode-se observar em detalhe os principais métodos
de engajamento realizado pela Xiaomi ao longo dos anos, além do namero de

participantes em cada um deles.



Open participation nodes Modes of interactive
design

Tabela 5 - Téticas de Engajamento da Xiaomi

Participating customers Frequency | Number
of of people
activities | participating

Events for spreading word-of-
mouth reputation
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Orange ¢ Demand for MIUI Discussion on forums | ®  Sharing of successful Customers who use the Weekly One million
Friday products ¢ Five changes every upgrades MIUI Developers Edition
e Testing of MIUI week * Reports on experiences
products ® Honorary developers ¢ Weekly functions and
¢  Launching MIUI team announcements
products * Developers’ Edition *  Mini-videos about the
and Stable Edition “Benefactors of 100 dreams™
Red Purchasing on the Xiaomi Advance orders, Snatch e Making public the results of | Customers who purchase | Weekly One million
Tuesday Network purchases each open-purchasing event cellphones
e Sharing in prearranged
meetings
Popcorn ¢ Selection of locations ¢ Voring via forums ¢ Sharing of on-site Wechat Customers who are active | Monthly 10,000
for offline activities ® Plan for activities on messages on Xiaomi forums
*  Design of on-site forums *  Annual popcorn event,
activities ®  Meetings within cities Popcorn Magazine
In various parts of
China
Red-mi Initial online release *  Guessing what Transmitting advance orders of Customers on QQ Space | One-off Ten million
cellphone products will be the 7.5 million Red-mi team events
released
e Re-transmitting and
prearranged meetings
Ad for Initial online response e Selecting superior gift | ®  Sharing of individualized Customers on the One-off One million
“Our items comments on Wechat Internet events
Age™ e Making individualized | ¢ Transmirtal of stories about
recommendations making advertisements
Xiaomi Collecting ideas for Transmitting and Public notices and awards for all | Employees in the Daily One
system improving service rechecking internal system | employees Xiaomi service system thousand
Openday | * Factory production *  Going on-site to look Transmitting of self-generated Highly qualified Once a
at Xiaomi | ® Shipping out of product things over media customers and people in | season
®  On-site servicing at * Release of product the media
Xiaomi Home

Fonte: WANQIANG, 2016, p. 46

4.3.2.3.2 Distribuicéo e Vendas

Durante muito tempo, a Xiaomi se concentrou exclusivamente no modelo
on-line de vendas diretas. Mais precisamente, até 12 de setembro de 2015,
guando sua primeira loja fisica foi aberta em Pequim (LAM; LEUNG, 2018), os
consumidores sO6 poderiam adquirir itens da marca utilizando o website
xiaomi.com através de lojas Xiaomi presentes em consolidados marketplaces
como Tmall.com (China e Sudeste Asiatico), Flipkart.com (india), Amazon.com
(EUA e Europa) e outros. Conforme Shirky (2015), tal estratégia fez com que a
companhia ndo precisasse arcar com custos fixos absurdos, oriundos de uma
cadeia de lojas proprias, no inicio de suas operacoes.

Além disso, tendo em vista que a grande maioria das mercadorias vendidas
pela chinesa sempre foram leves e que o valor de venda desse tipo de produto
costuma ser mais elevado, a0 mesmo tempo que o custo do frete era
proporcionalmente baixo, em funcdo do peso, o custo de armazenagem era alto,
devido ao valor do produto. Tal fator fez com que a organizagdo desenvolvesse
as “Flash Sales”, ou seja, janelas de venda onde a quantidade de produtos
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oferecidos era limitada, gerando previsibilidade de demanda, controle na gestdo
de estoque e o despertar do gatilho da escassez® (WANQIANG, 2016).

Para comprovar o sucesso da agdo recém comentada, indica-se o recorde
mundial que o negdcio conseguiu quebrar em 2015. Segundo o jornalista Marcus
Brasil, da revista Exame, a analisada conseguiu vender 2,11 milhGes de
smartphones através de seu website (mi.com), em apenas 24 horas (BRASIL,
2015).

Hoje, a distribuicdo e venda dos artigos Xiaomi jA ndo sao restritas ao
comércio digital. Como evidenciado por Lam e Leung (2018), desde 2015 a
empresa vém consolidando sua presenca no mercado offline através da abertura
de lojas préprias e do fechamento de acordos de distribuicdo com varejistas
fisicos. Por mais que néo se saiba ao certo o nimero oficial de “Mi Stores™ elou
“Mi Homes™° no mundo, pode-se ter uma nocéo da estratégia da empresa ao citar
as 3.000 lojas encontradas na india (IANS, 2020), as mais de 3.200 presentes na
China (XIAOMI CORPORATION, 2020), as 198 detectadas em solo norte
americano (SIMONS, 2018), as 150 achadas na Europa (SCHULZE, 2019), entre
outras, tendo em vista que atualmente os produtos Xiaomi estdo presentes em
mais de 90 paises e regifes ao redor do planeta (XIAOMI, 2021).

No caso do Brasil, especificamente, destaca-se a existéncia de duas “Mi
Homes”, localizadas em Sao Paulo. Ademais, de acordo com a resposta da DL
Eletronicos, importador e distribuidor oficial dos produtos da marca no pais, ao
website Canaltech, as mercadorias homologadas pela Anatel - ou seja, 100%
legais - também podem ser encontradas ndo sO nos marketplaces

americanas.com.br, submarino.com.br, shoptime.com.br, magazineluiza.com.br,

viavarejo.com.br, carrefour.com.br e ricardoeletro.com.br, como também nos

estabelecimentos de grandes varejistas nhacionais como Lojas Americanas,
Magazine Luiza, Casas Bahias, Ponto Frio, Extra, Pernambucanas e Kalunga
(RIBEIRO, 2020).

8 Gatilho da Escassez: Estratégia de vendas cujo principal objetivo é fazer com
gue os consumidores despertem o senso de urgéncia. No momento que uma determinada
companhia limita a oferta de produtos, os clientes precisam tomar decisdes de forma
rapida, reduzindo o teor racional da decisdo de compra. Em muitas ocasides, as pessoas
compram para nao se sentirem frustradas por “perderem” uma “oportunidade”.

® Mi Store: Modelo tradicional de loja, geralmente mais focado na venda de
Smartphones e acessorios.

10'Mi Home: S#o as lojas conceito da marca cujo principal objetivo é a geragéo de
experiéncias. Nas respectivas lojas, todos os produtos ficam a mostra para que qualquer
um possa utiliza-los. Além disso, mais do que vender um determinado item, os funciondrios
das Mi Home sdo treinados para prestar auxilio aos visitantes.
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4.3.2.4 Bloco N°4 - Relacionamento com Clientes

Como ja mencionado no item 4.2.1 deste estudo, um dos principais objetivos
do fundador e atual CEO da Xiaomi, Lei Jun, sempre foi desenvolver uma cultura
empresarial parecida com a de um pequeno restaurante familiar, onde os clientes
poderiam entrar e fazer parte do que estava sendo construido (WANQIANG,
2016). Percebe-se que tal objetivo € refletido no modelo de comunicacao,
mencionado no tdpico acima (item 4.3.2.3.1). E nitido que para engajar os clientes,
gerar produtos de qualidade e, consequentemente, manter um boca-a-boca
eficaz, a principal estratégia de comunicacdo da marca é uma relacdo de
proximidade com os consumidores.

Dito isso, afirma-se que a op¢ao encontrada pela chinesa para se aproximar
dos clientes foi sua conhecida plataforma de cocriagdo, nomeada de Mi
Community. Em concordancia com Thais Antoniolli, presidente da PR Newswire
América Latina, a cocriacdo permite que as organizacdes renam novas ideias e
solucbes para desafios, a partir de respostas externas oriundas de outras
empresas e/ou, no caso da Xiaomi, pessoas (ANTONIOLLI, 2020).

E importante pontuar que o desenvolvimento da Mi Community n&o foi uma
acao isolada. Conforme Li Wangiang comenta em seu livro “The Xiaomi Way”
(WANQIANG, 2016), junto com a criacdo desse website (e aplicativo, hoje em dia),
a companhia também desenvolveu um sistema que a permitisse avaliar a melhoria
de seus produtos pela ética de resolucdo dos problemas e ideias levantadas pelos
usuarios. Dessa forma, a marca assegurou que a motivacdo de seus funcionarios
estaria diretamente ligada a satisfacdo dos consumidores.

Nos dias de hoje, ao entrar na Mi Community (https://c.mi.com/) é possivel

achar todos os tipos de informagé&o sobre qualquer um dos produtos Xiaomi, desde
smartphones até os itens AloT. Vale ressaltar que todas as mensagens sdo
escritas pelos préprios usuarios, que compartilham criticas construtivas, bugs,
dicas para resolver tais bugs, unboxing de produtos recém adquiridos e muitos
outros elementos constantemente avaliados pela empresa.

Por ultimo, Wangiang (2016) salienta que a organizagdo Vvém
desenvolvendo o know-how da cocriacéo desde a época de seu antigo modelo de
negocio e, por isso, conseguiu se tornar referéncia no assunto. A Orange Friday,
por exemplo, foi criada quando o foco da analisada ainda era o desenvolvimento
e a distribuicdo da MIUI através de ROMs customizadas, ou seja, em 2010 e 2011.
Buscando explicar a acdo de forma resumida, enfatiza-se que toda sexta-feira o
time de desenvolvedores da corporagéo lancava uma atualizacdo da MIUI, que

reparava problemas ou adicionava funcionalidades levantadas pelos proprios


https://c.mi.com/
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usuarios, durante a terca-feira da semana anterior. Era um ciclo semanal,

detalhado na Tabela 6.

Tabela 6 - Funcionamento da Orange Friday

Dia da Semana Atividade

_ Langamento da nova versdo da MIUI com a reparagdo de
Sexta-Feira & tarde
problemas e adig&o de novas funcionalidades.

Sabado, Domingo e N . _
Utilizagao da altima verso da MIUI, pelos consumidores.
Segunda-Feira
Preenchimento e envio de um formulario padrao, onde os
consumidares escreviam como foi sua experiéncia com a Gltima
Terga-Feira versédo da MIUI e respondiam perguntas como “quais foram os
bugs percebidos?”, "qual funcionalidade nova agregou valor ao

sistema?” e “alguma ideia inédita?”, por exemplo.

Quarta-Feira, Quinta-
Analise dos formularios e desenvolvimento do novo pacote de
Feira e Sexta-Feira de
atualizagao a ser langado.
manha.

Sexta-Feira a tarde {:')

Fonte: Elaboracdo Prépria, baseada em (WANQIANG, 2016)

Hoje, pelo fato da Xiaomi possuir uma quantidade enorme de itens em seu
portfélio, as atualizacbes ndo sdo mais semanais. Por outro lado, a organizacéo
estd sempre atenta ao que os consumidores relatam e discutem dentro da Mi

Community, portanto, estes séo vistos como gerentes de produto voluntarios.

4.3.2.5 Bloco N°5 — Fluxo de Receitas

A partir da leitura do relatério financeiro de 2020, disponivel na secdo de
relacdo com investidores (RI) do website institucional da empresa, foi possivel
entender um pouco mais sobre o fluxo de receitas atual da Xiaomi. Em primeiro
lugar, é importante ressaltar que a analisada divide a geracéo de receita do seu
negocio em trés categorias: “Smartphones”, “AloT & Lifestyle Products” e “Internet
Services” (XIAOMI CORPORATION, 2020). SO a partir dessa informacao, ja é
possivel afirmar que parte da receita é transacional, ou seja, oriunda da venda de
smartphones e produtos inteligentes (venda de ativos) e parte é recorrente,
originada através de advertising!! ou da venda por assinatura de servigos digitais
como Mi Cloud, Mi Video, Mi Music, Mi Game Center, Mi Browser, Mi Live e muitos

outros.

11 Advertising: E a receita gerada pela venda do espaco (fisico ou virtual) para
anunciantes.



44

De forma consolidada, evidencia-se que a receita total da companhia em
2020 foi de 245,9 bilhdes de Remimbi (Aproximadamente 37,69 bilhdes de
dolares), 19,4% maior se comparado com 0 ano anterior. Vale ressaltar que
desses 245,9 bilhdes, 122,4 bilhdes de Remimbi (Aprox 18,76 bilhGes de dolares)
sdo provenientes do exterior, que apresentou um crescimento de 49,8% entre
2019 e 2020 (XIAOMI CORPORATION, 2020).

Buscando explicitar um pouco mais sobre cada segmento, iniciando-se
pelos “Smartphones”, declara-se a receita recorde de 152,2 bilhdes de Remimbi
(Aproximadamente 23,33 bilhdes de ddélares). Em linhas gerais, tal valor pode ser
justificado nao s6 a partir do crescimento de 17,5% no volume global de vendas,
como também pela elevacédo de 6,1% (entre 2019 e 2020) do “prego de venda
médio”, tendo em vista a ampliacdo da venda dos smartphones premium da marca
principalmente apos o langamento do Mi 11, primeiro smartphone do mundo a
receber o chipset Qualcomm Snapdragon 888. Ademais, deve-se verificar os
extraordinarios nimeros demonstrados na Tabela 7, que corroboraram para a
receita da organizacao (XIAOMI CORPORATION, 2020).

Tabela 7 - Aumento % da Exportacdo de Smartphones, Market Share e Posi¢do de

Mercado da Xiaomi, ao final do quarto trimestre de 2020

Posicao
Aumento % da Exportagdo de Market Share Xiaomi .
Local (4° Trimestre de
Smartphones (ano a ano) (4° Trimestre de 2020)
2020)
Europa Ocidental 57.3% 10.9% 3° Lugar
Europa Central e
17.5% 24 7% 1% Lugar
Oriental
América Latina 215.4% 9.1% 4° Lugar
QOriente Médio N&o Informado N&o Informado 4° Lugar
Africa N&o Informado N&o Informado 4° Lugar
india N&o Informado 27 4% 1° Lugar

Fonte: Elaboracéo Prépria, baseado em (XIAOMI CORPORATION, 2020)

Mudando os holofotes para a classe “AloT & Lifestyle Products”, destaca-se
o0 montante de 67,4 bilh6es de Remimbi (Aprox 10,33 bilnGes de dodlares), em
2020. Basicamente, o progresso anual de 8,6% foi gerado pela consolidagéo da
lideranca que a Xiaomi vinha conquistando no mercado de Smart TVs da China
Continental, além da expansao continua do portfélio de produtos AloT da empresa
em mais de 80 paises (XIAOMI CORPORATION, 2020).

Por ultimo, com rela¢éo ao segmento de “Internet Services” revela-se que a
receita total gerada foi de 23,8 bhilhdes de Remimbi (Aproximadamente 3,65

bilhdes de dolares), sendo que 14,1% dessa veio de outros mercados, que ndo o
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chinés. O avango anual de 19,7%, da receita total oriunda dessa categoria, foi
resultante da unido de alguns fatores: o expressivo aumento anual de 28,8% dos
usuarios ativos da MIUI e a ascensao de 48% no nimero de pessoas com acesso
a uma Smart TV Xiaomi e/ou uma Ml Box*?. E importante pontuar que tal
acréscimo influencia positivamente o nimero de assinantes do servico de TV da
companhia, que expandiu 14,4% entre 2019 e 2020 (XIAOMI CORPORATION,
2020).

Para finalizar, ao mesmo tempo que as receitas com Advertising ampliaram
19,2% entre 2019 e 2020, atingindo a maxima histérica de 12,7 bilhdes de
Remimbi (Aproximadamente 1,95 bilhées de ddlares), a receita advinda de jogos
digitais reduziu 31,4% devido ao retorno das atividades cotidianas pos lockdown
(XIAOMI CORPORATION, 2020).

4.3.2.6 Bloco N°6 — Recursos Chave

Conforme apresentado no item 2.2.1, os recursos chave de uma
determinada companhia podem ser caracterizados como recursos humanos,
recursos intelectuais, recursos fisicos e recursos financeiros (OSTERWALDER,;
PIGNEUR, 2011). Nesse bloco, decidiu-se enfatizar os trés primeiros, tendo em
vista que as financas da Xiaomi serdo expostas no item 4.3.2.9.

Sobre tal perspectiva, iniciando-se pelos recursos humanos, afirma-se o
consideravel salto que a organizac¢édo conseguiu dar em uma década. A empresa,
gque em 2010 era formada por 8 executivos, em 31 de dezembro de 2020 ja
empregava ao redor de 22.074 colaboradores em tempo integral (XIAOMI
CORPORATION, 2020). Esses 22.074 funcionarios estdo, majoritariamente,
divididos entre China Continental (20.418), india e Indonésia (os dois Gltimos
paises totalizam 1.656 empregados). Vale ressaltar que o departamento de P&D,
gue engloba as areas mais voltadas a inovagéo, acumula pouco menos da metade
(10.401) do numero total de colaboradores (XIAOMI CORPORATION, 2020).

E notério que a cultura e os valores organizacionais tendem a influenciar
bastante os recursos humanos do negécio. Diante disso, é importante pontuar que
a propria Xiaomi, na sec¢ao de carreiras de seu website, se autodeclara “s6 para

os fas” (XIAOMI., 2021, Sobre NGs). O respectivo credo é responsavel por fazer
com que os funcionarios desenvolvam um espirito empreendedor, persigam a

perfeicdo, busquem o refino constante dos produtos/servigos e se dediqguem em

12 Mi Box: E um produto Xiaomi capaz de transformar qualquer TV em uma Smart
TV. Basicamente, tal item permite o acesso a interface do usuério televisiva desenvolvida
pela organizacdo, sem a necessidade da aquisi¢do de uma televisdo da marca.
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prol da inovacdo e da entrega da melhor experiéncia de usuéario possivel. Em
ambientes horizontais e informais, os colaboradores trabalham em equipe de
forma eficiente e nado burocratica, ou seja, “sem reunifes inacabaveis ou
processos vagarosos” (XIAOMI., 2021, Sobre NGs). Por ultimo, segundo Anya
Shkurko (2015), uma ex-estagiaria Xiaomi que postou sua experiéncia de trabalho
no website Quora, além dos elementos recém mencionados acima, evidencia-se
ainda que os empregados tendem ndo so a trabalhar intensamente por longas
horas, como também a se importar muito com os feedbacks dos Mi Fans,
demonstrando uma cultura forte e focada no cliente.

Sobre 0s recursos intelectuais, ressalta-se que a corporacao foi listada
pela segunda vez consecutiva como uma das 100 marcas mais valiosas do
mundo. Enquanto em 2019, a companhia ocupou a 742 posicdo do prestigiado
ranking da BrandZ™ (BRANDZ™, 2019), em 2020 ela ficou no 81° lugar
(BRANDZ™  2020). Deve-se lembrar, que o valor de uma marca difere de seu
valor de mercado. Em 2020, por exemplo, a0 mesmo tempo que o valor de
mercado da analisada bateu HK$ 775,6 bilhdes (Aproximadamente 100 bilhées
de ddlares) ao final do pregéo do dia 23 de dezembro, a marca Xiaomi foi avaliada
em 16,64 bilhdes de ddlares, pela Brandz (BRANDZ™, 2020).

No inicio de 2021, a empresa foi listada pela 32 vez consecutiva no ranking
“Top 100 Global Innovators”, estruturado pela Clarivate Analytics (CLARIVATE,
2021). Tal titulo esta diretamente ligado ao massivo investimento em P&D -
Aproximadamente 1,43 bilhdes de ddlares, em 2020 (XIAOMI CORPORATION,
2020) — que corrobora para a grande quantidade de patentes®® que a organizacdo
vem desenvolvendo.

Em concordancia com Nitin Balodi e Shabaz Khan, escritores do relatorio
“Xiaomi’s Global Expansion Plan — A Patent Landscape Study”, o nimero de
patentes acumuladas pela chinesa passou de 4.702 para algo em torno de 28.000,
ou seja, um aumento de 495.5% entre janeiro de 2016 e margo de 2020” (BALODI;
KHAN, 2020).

Em contrapartida, Balodi e Khan (2020) salientam que nem todas essas
patentes foram desenvolvidas pela companhia. De acordo com 0s respectivos
autores, muitas delas foram adquiridas com o intuito de facilitar a expansao da
marca ao redor do mundo, principalmente para paises desenvolvidos. Destaca-se

gue um portfélio robusto, com patentes da Qualcomm, Intel, Microsoft, Nokia,

13 patentes: De acordo com a Agéncia USP de Inovacdo (AUSPIN), a patente € um
titulo de propriedade temporaria sobre uma invengdo, outorgado pelo Estado aos
inventores ou outras pessoas fisicas ou juridicas detentoras dos direitos sobre a criacéo
gue lhes garante a exclusividade do uso econdmico da respectiva inovacdo (AUSPIN,
2021).
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Casio, Phillips e muitas outras firmas, tende a evitar longas batalhas judiciais,
como a que ocorreu com a Ericsson em dezembro de 2014, na india. Nesse caso,
o supremo tribunal de Délhi suspendeu temporariamente a importacdo, a
publicidade e a venda de produtos Xiaomi alegando a violagédo de oito patentes
pertencentes a organizacao sueca, por exemplo (BISCHOFF, 2014).

Por dltimo, adentrando os recursos fisicos, menciona-se que até agosto de
2020 a Xiaomi ndo podia ser caracterizada como uma corporacdo OEM, Até a
respectiva data, todos os produtos da marca eram manufaturados em instalagées
de terceiros ou plantas fabris mescladas, oriundas de parcerias entre a analisada
e renomados fabricantes de hardware ao redor do mundo. Para exemplificar o fato
recém comentado, pode-se citar os trés novos facilities desenvolvidos na india, ao
final de 2020. De acordo com Banerjee Prasid, redator do jornal indiano Mint, a
fabrica de Haryana é administrada pela DBG india, a de Tamil Nadu pela chinesa
Build Your Dreams (BYD) e a de Telangana, pela Radiant (PRASID, 2021).
Somando essas novas instalacfes as outras trés ja existentes no extenso territério
indiano, geridas pela Foxconn, pela Flex e pela Dixon Technologies, a Xiaomi
atingiu a nacionalizacdo da producédo de 99% dos smartphones e 100% das Smart
Tvs vendidas por ela no pais.

Por outro lado, como apontado no inicio do ultimo paragrafo, em agosto de
2020 a organizacéao inaugurou sua primeira fabrica propria, nomeada de Mi Smart
Factory. Situada em 18.700mz2 de Pequim, é totalmente inteligente do ponto de
vista tecnoldgico, 100% automatizada por robds e tém capacidade de produzir 1
milh&o de smartphones de ponta por ano, segundo o que foi mencionado no altimo
relatorio financeiro publicado (XIAOMI CORPORATION, 2020). Além disso, a
instalacdo de aproximadamente 92 milhdes de ddlares funciona “24/7” sem a
necessidade de operarios, jA que os rob6s autoguiados conseguem fabricar,
testar, empacotar, carregar os caminhfes e tomar decisdes durante todo o
processo (a partir da analise de milhdes de dados coletados a cada segundo),
sem necessidade de iluminagdo (SMARTPR, 2020).

4.3.2.7 Bloco N°7 - Atividades Chave

InUmeras atividades responsaveis pela criacdo e entrega de valor, pela
manutencgdo dos relacionamentos com 0s segmentos de clientes e pela geragéo

de receitas, foram explicitadas ao longo do trabalho. Com isso em mente, decidiu-

4 OEM: E a sigla referente a “Original Equipment Manufacturer”, que caracteriza
empresas que ofertam produtos fabricados em suas proprias instalacées e ndo nos
facilities de contract manufacturers.
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se dividir ndo s6 essas, mas também as que serao relatadas nos proximos blocos,

em trés categorias — Producéo, Resolucdo de Problemas e Plataforma/Network —

consolidando-as na tabela a sequir.

Tabela 8 - Principais Atividades Chaves da Xiaomi, atualmente

Categoria

Atividades

Producédo

Administra¢do de contratos com fornecedores, visando a compra de
matérias primas de excelente qualidade (hardware de alta
performance), com preco competitivo (TSE, 2015);

Construcdo premium dos produtos, que apresentam carcacgas bem
estruturadas, com design elegante (GNIPPER, 2019);

Gestdo de acordos com fabricantes terceirizados (Contract
Manufacturers), espalhados por diversas regides do planeta (TSE,
2015) e (PRASID, 2021);

Coordenacéo de 22.074 colaboradores em tempo integral (XIAOMI
CORPORATION, 2020);

Elevado investimento em P&D, gerando inovacgdo continua para a
etapa produtiva (Ex: Sélido portfélio de patentes e Mi Smart
Factory) (XIAOMI CORPORATION, 2020) e (BALODI; KHAN,
2020);

Resolucédo de Problemas

Continuo desenvolvimento e otimizacéo da interface do usuério
(MIUI), mantendo-a extremamente intuitiva e fluida (JUN, 2020);
Manutencg&o de uma extensa linha de produtos inteligentes (AloT),
que solucionam uma enorme gama de problemas cotidianos, dos
mais simples aos mais complicados (XIANG, 2017);

Manutenc¢&o de um sistema de avaliacdo de melhoria dos produtos,
baseado na resolucéo dos problemas e ideias levantadas pelos
usuarios (WANQIANG, 2016) e (HUGO, 2016);

Plataforma/Networking

Gerenciamento do proprio e-commerce internacional da marca, cuja
URL atual é mi.com (KOVACH, 2014);

Manutencéo e evolucao do elevado know-how em vendas on-line,
heranca do modelo de negdcio inicial da empresa (SHIRKY, 2015),
(LAM; LEUNG, 2018) e (XIAOMI CORPORATION, 2020);

Dominio das redes sociais para disseminar a boa reputagéo da
marca, através do boca-a-boca digital (WANQIANG, 2016);

Criagdo de taticas de engajamento inovadoras e eficazes,
responsaveis pelo incremento no nimero de usuarios centrais (Core
Users & Mi Fans) (WANQIANG, 2016);
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v Gerenciamento de uma extensa rede de lojas fisicas, encontradas
em mais de 90 paises (XIAOMI, 2021) e (XIAOMI
CORPORATION, 2020);

v Gestao de acordos de venda com diversos varejistas e
marketplaces conhecidos, ao redor do mundo (SHIRKY, 2015),
(RIBEIRO, 2020) e (XIAOMI CORPORATION, 2020);

v Administracdo da Mi Community (https://c.mi.com/), sua plataforma
digital de cocriagdo (HUGO, 2016) e (WANQIANG, 2016);

v Avaliacédo de performance das startups que comp®@e o ecossistema

Xiaomi e monitoramento do ambiente externo, buscando mais

negacios para investir (LAM; LEUNG, 2018) e (XIAOMI
CORPORATION, 2020).

Fonte: Elaboracao Prépria

4.3.2.8 Bloco N°8 - Parcerias Principais/Chave

z

Durante o estudo é possivel perceber a grande quantidade de
relacionamentos importantes que a Xiaomi apresenta com fornecedores de
matérias primas, com montadoras de produtos eletrénicos, com distribuidores,
com marketplaces on-line e com varejistas, por exemplo. Analisando ndo sé o
porte da companhia, como também a capilaridade dos mercados atingidos por ela,
é facil deduzir que diversas organizacbes podem ser caracterizadas como
parceiros chave.

O ecossistema de startups voltadas ao desenvolvimento de hardware
inteligente (aparelhos AloT) e de alguns bens de consumo usuais (“Consumer
Lifestyle Products”), que a chinesa vém compondo ao longo dos anos também
pode ser caracterizado como parcerias chaves. Desde 2013, quando a Xiaomi
percebeu que o mercado de smartphones era extremamente competitivo e
saturado, ela comecgou a investir em pequenas startups autbnomas capazes de
idealizar tais tipos de mercadorias. Naquele momento, como descrito no relatério
da Fung Business Intelligence, a analisada havia decidido prover suporte para que
cem startups conseguissem ultrapassar as barreiras de entrada do setor até 2018,
porém em margo, a corporagdo ja havia investido em mais de 210 firmas (LAM,;
LEUNG, 2018).

Em linhas gerais, o funcionamento da operacéo é de facil compreenséao.
Segundo Lam e Leung (2018), no momento que a Xiaomi percebe o potencial de

uma startup especifica, ela ndo so aloca capital nessa, como também a conecta a
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sua cadeia de suprimentos e aos times de branding, definicdo de produto, design
industrial, qualidade e gestao financeira. Diante disso, apds a produgéo em larga
escala, os itens passam a ser comercializados através dos canais mencionados
no item 4.3.2.3, podendo receber a marca Xiaomi ou ndo, como mencionou Hugo
(2015).

E importante apontar que até 31 de dezembro de 2020, a chinesa ja havia
investido em mais de 310 negécios de diferentes setores, que juntos, totalizam o
valor agregado contabil de 48 bilhdes de Remimbi (Aproximadamente 7,3 bilhdes
de dodlares) (XIAOMI CORPORATION, 2020). Dentre os negdcios investidos pela
Xiaomi, estdo alguns unicérnios como Huami (focada na producao de
smartbands), SmartMl (focada na producéo de purificadores e humidificadores
inteligentes), ZMI (focada na producao de baterias portateis) e Ninebot (focada na
producéo de veiculos elétricos) (XIAOMI GLOBAL COMMUNITY, 2021).

Todas as marcas investidas pela Xiaomi podem ser visualizadas através

do link https://xiaomi-mi.com/ecosystem!/.

4.3.2.9 Bloco N°9 — Estrutura de Custos

A melhor forma de conhecer a estrutura de custos de uma companhia, &
através da analise de seu respectivo Demonstrativo de Resultado do Exercicio
(DRE). A partir desse, é possivel saber de forma detalhada por quais elementos o
faturamento esta sendo diminuido e, consequentemente, qual o perfil do modelo
de negocio: Foco maior em minimizacao de custo (“Cost-Driven Business Model”)
ou em geracao de valor ao cliente (“Value-Driven Business Model).

Sobre tal perspectiva, ao longo desse bloco decidiu-se estudar quatro linhas
(“Cost of Sales”, “Selling and Marketing Expenses”, “Administrative Expenses” e
‘R&D Expenses”) do DRE apresentado na Tabela 9, como dados extraidos dos
resultados financeiros de 2018 (XIAOMI CORPORATION, 2018) e 2020 (XIAOMI
CORPORATION, 2020), da Xiaomi.


https://xiaomi-mi.com/ecosystem/

Tabela 9 - Demonstrativo de Resultado de Exercicio de 2017 a 2020
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Year ended December 31, Year ended December 31,
2020 2019 2018 2017
(RMB in millions) (RMB in millions)
Revenue 245,865.6 205,838.7 Revem_le 174,915.4 114,624.7
Cost of sales (209,113.8)  (177,284.6)||Cost of sales (152,723.5)  (99.470.5)
Gross profit 36,751.8 28,554.1 || Gross profit 7 22,1919 15,154.2
Selling and marketing expenses (14,539.4) (10,378.1) S\“‘d““_‘-? K‘m'd _n"uutxctzrgrm‘&pcnscs (7,993.1) (5,231.5)
Administrative expenses (3,746.4) (3,103.9) JR,I,n,lnl,:;r,d"‘;zm“?rn‘\“ R (12,099.1) (1,216.1)
Research and development expenses (9,256.1) (7.492.6)| | Sesearch and development expenses ) (5,776.8) (.151.4)
Syl . Fair value changes on investments measured
Fair value changes on investments measured at . - -
. o . _ at fair value through profit or loss 4.430.4 6.371.1
fair value through profit or loss 13,173.5 3.813.0 . B S o ’
iy iy ey T i o Share of losses of investments accounted
Sh‘}rc 0?' gmn.\/(lo.\s‘csvi of investments accounted . for using the equity method (614.9) (231.5)
for l»lr.mg the equity method 1,380.9 (671.8) Other income 844.8 448 7
Other income 642.9 1,265.9 ||Other gains. net 2133 7.0
Other losses, net (372.5) (226.4)[|Operating profit 1,196.5 12,215.5
Operating profit 24,034.7 11,760.2 ||Finance income, net 216.3 26.7
Finance (expenses)/income, net (2,401.3) 402.4 || Fair value changes of convertible redeemable preferred shares 12,514.3 (54,071.6)
Profit before income tax 21,6334 12.162.6 [|Profit/(loss) before income tax 13,927.1 (41,829.4)
Income tax expenses (1,320.7) (2,059.7)[ | Income tax expenses (449.4) (2,059.7)
Profit for the year 20,312.7 10,102.9 ||Profit/(loss) for the year 13,477.7 (43,889.1)
Non-IFRS Measure: Adjusted net profit 13,006.4 11,532.3 ||Non-IFRS Measure: Adjusted net profit 8,554.5 5,361.9

Fonte: XIAOMI CORPORATION. 2018 & 2020

Iniciando-se a analise pela linha “Cost of Sales” ou “Custo da Mercadoria
Vendida (CMV)”, destrinchada por categoria de negdcio na Tabela 10, verifica-se
gue boa parte das vendas da empresa sdo destinadas ao pagamento dessas
despesas; 86,33%, em média. Tal percentual estd diretamente ligado aos altos
custos de producdo e armazenamento dos smartphones, dos aparelhos AloT e
dos bens de consumo usuais. Com o intuito de mostrar maior precisdo, ao somar
os valores anuais das duas categorias e realizar a média, chega-se a 82,18%.
Olhando para o intervalo entre 2017 e 2020, enquanto o CMV dos “Smartphones”
aumentou 89,19%, o dos “loT and lifestyle products” cresceu 173,55%.

Durante o periodo de 4 anos, além da producdo ter aumentado
significativamente, a organizagdo ndo parou de investir na qualidade das
mercadorias ofertadas. De acordo com a 102 pagina do relatério financeiro de
2018, um Comité de Qualidade interno foi estabelecido anos antes, fazendo o
CMV da analisada ascender (XIAOMI CORPORATION, 2018). Por outro lado, tal
movimento fez com que as despesas efetivas com garantia de fabrica fossem
menores do que as provisionadas, ocasionando a ampliacdo do tempo de garantia
de fabrica (de 12 para 18 meses) para determinados produtos. E importante
destacar que a decisdo recém apresentada foi tomada com o intuito de socializar

0s ganhos com 0s USUArios.
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Tabela 10 - Custo da Mercadoria Vendida por Categoria de Negécio, de 2017 a 2020

Smartphones

IoT and lifestyle products 58,804.8

Internet services
Others

Total cost of sales

(RMB in millions, unless specified)

Year ended December 31, Year ended December 31,
2020 2019 2018 2017
% of total % of total % of total
Amount revenue Amount revenue Amount revenue Amount

% of total
revenue

(RMB in millions, unless specified)

138.986.9 56.5% 113,335.5 55.1% 106,757.1 61.0% 73.,462.3 64.1%
23.9% 55,1343 26.8% 39,306.1 22.5% 21,497.0 18.8%

9.111.0 3.7% 6,998.1 3.4% 5,683.9 3.2% 3,935.6 3.4%
2,211.1 1.0 % 1,816.7 0.8% 976.4 0.6 % 575.6 0.5%
209,113.8 85.1% 177,284.6 86.1% 152,723.5 87.3% 99.470.5 86.8%

Fonte: XIAOMI CORPORATION, 2018 & 2020

Com relacdo as “Selling and Marketing Expenses”, a Xiaomi as divide em
dois ambitos: “despesas com empacotamento/transporte” e “despesas com
publicidade”. Como ja era de se esperar, o respectivo custo expandiu ao longo do
crescimento do negdécio. Por mais que grande parte da publicidade da corporacéo
seja oriunda do alto indice de engajamento de seus fans nas redes sociais, 0 que
€ pouco custoso, a expansado da companhia para mercados estrangeiros foi um
dos principais responsaveis pelo crescimento dessa despesa (XIAOMI
CORPORATION, 2020). Como ilustrado na Tabela 9, é fato assinalar que em
2017, 2018 e 2019 as “Selling and Marketing Expenses” representaram 4,7% do
faturamento total, em média. Ja ao final do Gltimo ano fiscal (2020), tal marcador
atingiu a casa dos 5,9% em razéo do crescimento de 63,2% (entre 2019 e 2020)
dos custos publicitarios. Evidencia-se que, durante 2020, a empresa se esforcou
para tentar amplificar o reconhecimento de seu segmento de smartphones
premium (XIAOMI CORPORATION, 2020).

Em relacdo as despesas administrativas (“Administrative Expenses’),
percebe-se que o periodo de maior aumento ocorreu em 2018. Nesse ano, 0s
respectivos custos chegaram a 12.099,1 milhées de Remimbi (Aprox 1.842,75
milhdes de dolares), um aumento de 894,91% se comparado com o valor
apresentado ao final de 2017. Para esse caso, a justificativa explicitada no
relatério financeiro de 2018, é sustentada por dois pilares: Inicio do programa de
remuneracdo baseada em agfes e expansdo do numero de funcionarios para
comportar o rapido crescimento do negocio (XIAOMI CORPORATION, 2018).

A Ultima linha de dispéndios a ser ressaltada é aquela ligada ao custos
gerados com P&D, diretamente conectado as inovacdes entregues aos clientes.

Como j& abordado durante o item 4.3.2.6, a organizacdo vém investindo
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massivamente no respectivo departamento, tendo expandido em 193.71% o
capital alocado nele, entre 2017 e 2020.

A partir dos dados acima elucidados, por mais que o modelo de negécio da
companhia seja voltado a entrega de valor aos usuarios, a preocupacao que a
chinesa apresenta com os custos, € significativa. Ao comparar 0os pre¢cos dos
aparelhos da marca com aqueles ofertados por outros players, identifica-se uma
significativa diferenca para menos. Essa, é derivada de estratégias como
publicidade focada em redes sociais, fabricacdo dos produtos em lotes com
guantidades limitadas (reduzindo custos de armazenamento), alto indice de
automacdo do processo produtivo, desenvolvimento de um e-commerce
extremamente robusto e capilarizado internacionalmente (0 que reduz as
despesas geradas com 0 pagamento de comissdo aos varejistas parceiros) e
Bprecificacdo baseada na reducdo do custo de hardware ao longo do tempo,
conforme foi revelado pelo préprio Hugo Barra durante uma entrevista concedida
ao website Techcrunh, em 2015 (RUSSEL, 2015).

4.3.3 Os Padrdes de Modelo de Negocio Percebidos

Durante a estruturacdo do Canvas da Xiaomi, inGmeros exemplos reais
foram citados com o intuito de ilustrar as diversas estratégias e atividades
responsaveis pela geracao de valor aos consumidores da marca. Ao longo do item
4.3.2 explicou-se nao s6 o funcionamento de cada um dos blocos do Canvas,
como também os diferenciais que trouxeram destaque a chinesa. Nesse contexto,
com todos os elementos expostos de maneira limpida e coesa, reparar fatores que
se encaixam em alguns dos padrdes de modelo de negdcio explicitados no item
2.2.2 desse trabalho, torna-se facil.

Com isso em mente, o primeiro padréo a ser evidenciado é o “Cauda Longa”,
gue se relaciona diretamente a enorme quantidade de produtos AloT ofertados

pela analisada. Ao observar a dindmica do respectivo segmento de negécio da

15 precificagdo baseada nareducéo do custo de hardware ao longo do tempo:
No setor tecnoldgico, é sabido que grande parte dos componentes de hardware
(processadores, memorias RAMs, memdrias flash, displays...) tendem a ter seu custo de
producdo e, consequentemente seu preco de venda, reduzido ao longo do tempo.
Sabendo disso, em vez da Xiaomi lancar um determinado aparelho eletrdnico a um preco
elevado e ir abaixando-o de acordo com a diminuicdo de seus custos com matéria prima,
como boa parte dos players faz, ela ja lanca o produto com um valor mais contido que se
manterd estavel até a mercadoria sair de linha (o0 que, pela qualidade dos produtos da
marca, demora a ocorrer). A partir da respectiva estratégia, quanto mais antigo o
dispositivo é, maior serd a margem de lucro dele. Além disso, tendo em vista que o preco
de langamento da mercadoria € menor do que os ofertados pela concorréncia, a demanda
por ele tende a ser maior, assim como 0s usuarios dos servicos digitais.
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organizacdo, mencionada durante o item 4.3.2.2, percebe-se que seu foco é o
oferecimento de milhares de dispositivos para quem queira adquiri-los. Assim
como defende Anderson (2006), escritor do livro “The long tail: Why the future of
business is selling less of more”, a estratégia da Xiaomi é vender poucas
mercadorias, para varios nichos distintos. Por outro lado, para que a respectiva
meta seja atingida com sucesso, além do dominio das ferramentas do marketing
digital, voltadas ao atingimento do publico-alvo daquele item especifico, a
corporacdo ainda precisa lancar novos artigos de forma continua, como vém
realizando de acordo com Xiang (2017).

Outro padrdo percebido no modelo de negécio da empresa é o de
“Gratuidade como Modelo de Negdcio (FREE)”. Como foi exposto ao longo da
pesquisa, a chinesa é conhecida pela venda de smartphones de 6timo custo-
beneficio, ja& que um dos pilares de sua missao € possibilitar que cada vez mais
pessoas no mundo consigam aproveitar as vantagens oriundas da tecnologia
(XIAOMI., 2021, Sobre Nés). Conhecendo o enorme nivel de competitividade
desse mercado e as informagbes financeiras da chinesa (dispostas no item
4.3.2.9), ressalta-se que os ganhos da companhia com essa categoria séo,
proporcionalmente, bem menores do que aqueles originados com “AloT & Lifestyle
Products”e com os “Internet Services”. Vale salientar que esse fato ndo é surpresa
para os executivos da analisada, muito pelo contrério.

Assim como a Amazon fez com o Kindle, a Xiaomi vém efetuando com seus
smartphones. O objetivo das duas corporacbes, especificamente para esses
casos, nao € lucrar com hardware, e sim, com 0s Servicos que 0s usuarios passam
a ter acesso ao adquiri-los (como o Mi Cloud, Mi Video, Mi Music, Mi Game Center,
Mi Browser e Mi Live, no caso da Xiaomi, por exemplo) (COMPUTERWORLD,
2015). Mesmo sabendo que nenhuma das duas organizagbes oferecem os
Kindles e/ou smartphones de forma gratuita, pode-se afirmar gque tais estratégias
se assimilam ao modelo “Bait & Hook” de viabiliza¢&o. Para suportar tal afirmacéo,
utiliza-se a citagdo que o antigo vice-presidente internacional da chinesa, Hugo
Barra, fez durante uma entrevista a Reuters, em 2016. Nessa, Barra menciona
gue a empresa praticamente da smartphones, considerando a baixissima margem
de lucro da organizagdo. Ademais, o gestor ainda expde que o importante sdo as
receitas recorrentes geradas por muitos anos e nao as receitas transacionais
geradas uma vez a cada 3 ou 4 anos (CADELL, 2016).

Por fim, o ltimo padréo percebido durante a analise do Canvas constituido
foi o “Modelo de Negdcios Abertos”, baseado na teoria de Inovagdo Aberta,
definida por Henry Chesbrough no livro “Open innovation: The new imperative for
creating and profiting from technology” (CHESBROUGH, 2003). No caso da
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Xiaomi, pode-se citar a utilizagdo do Outside-In Innovation ndo s6 quando a
companhia passou a adquirir patentes de outras corporacdes, mas principalmente
guando ela iniciou a estruturacdo de seu ecossistema de startups. Nesse Ultimo
processo, ao perceber que um negdcio embrionario desenvolve algum produto
e/ou servico que apresente um determinado diferencial, a chinesa busca formas
de estabelecer parcerias através da alocacdo de capital e da abertura dos seus
departamentos (Inside-out Innovation) de operagdes, marketing, design industrial,
gualidade e gestéo financeira, dotados do know-how necessario ao lancamento

dos respectivos itens no mercado.
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5 Conclusoes

O respectivo estudo de caso buscou avaliar e destacar ndo s6 0s
elementos que fizeram parte do modelo de negdcio inicial da Xiaomi, vigente de
2010 a 2011, mas principalmente apresentar a trajetéria da companhia e a
evolucdo desse modelo ao longo dos ultimos dez anos, ou seja, de 2011 a 2020.

A escolha pela realizagdo de um estudo de caso intrinseco se deu ndo so
pelo fato de o pesquisador manifestar grande interesse pela respectiva empresa,
mas principalmente para inspirar empreendedores, executivos, estudantes da
area de gestdo e/ou pessoas que buscam alternativas as tradicionais praticas de
administracdo. Além de prover valiosas informagbes da bem-sucedida
organizagdo chinesa, que poucos brasileiros conhecem a fundo, tal trabalho
conseguiu demonstrar, na pratica, os fundamentos analiticos que as duas
primeiras se¢des do Business Model Generation - Canvas e Padrdes do Modelo
de Negdcio - possuem.

A respeito do esclarecimento de conceitos tecnolégicos e jargbes
atualmente em alta no universo empresarial e de startups, tais como ROM, OEM,
modelo de negdcio, unicérnios, mundo VICA (ou VUCA, em inglés), organizacfes
exponenciais, pivotagem e outros, localizados no rodapé de algumas péaginas, €
fato pontuar que o investigador procurou ser 0 mais claro possivel, com o objetivo
de fazer com que todos os leitores sejam capazes de entender o exibido na
monografia.

Em referéncia ao conhecimento exposto, por mais que o Business Model
Generation, de Osterwalder e Pigneur (2011), tenha sido utilizado como
referencial tedrico base, os fundamentos manifestados por diversos outros autores
foram necesséarios a construcdo desse trabalho. Ainda na parte do referencial
teérico pode-se citar Sobral e Peci (2013), Cris Anderson (2004) e Henry
Chesbrough. J4 no capitulo 3, referente & metodologia, Bruney, Herman e
Schoutheete (1977), Yin (2010), Stake (1995), Merrian (1998), Nisbet e Watts
(1978) e Duarte e Barros (2006), servem de exemplo. No tocante as informacgdes
menos técnicas e mais voltadas a histéria da Xiaomi, os literatos Wangiang (2016)
e Shirky (2015) ndo podem ser esquecidos.

Com relagéo aos dados restantes, que constituem o contetido da pesquisa,
€ importante frisar que a dificuldade de comunicag&o com 0s executivos da marca,
gue ainda nédo possui sede no Brasil, ndo foi um impeditivo para a elaboracdo da
dissertac&do. Por mais que o pesquisador ndo tenha apresentado condi¢bes para

a realizacdo de um encontro, a busca por dados primarios foi realizada no livro
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“The Xiaomi Way: Customer Engagement Strategies That Built One of the Largest

Smartphone Companies in the World”, escrito por um dos cofundadores da marca,

na apresentacdo que o atual CEO realizou no 10° aniversario da Xiaomi, na

entrevista que o antigo vice-presidente internacional gravou para Recode e nos

relatorios financeiros aos acionistas, por exemplo.

Além desses, é importantissimo citar os encontros que o0 pesquisador

realizou com trés consumidores da chinesa a fim de “tangibilizar”, através de

mapas de empatia, as principais caracteristicas, pensamentos, sentimentos,

acles, dores e expectativas do segmento de clientes dela. Por fim, deve-se

também considerar o grande contingente de dados secundéarios acumulados e

examinados, igualmente importantes para a estruturacao da pesquisa.

Visando sintetizar todas as informacfes até aqui levantadas, os principais

elementos de cada um dos nove blocos do Canvas da empresa objeto de estudo

foram apresentados na Figura 11. Além deles, os trés padrbes do modelo de

negécio observados e elucidados durante a pesquisa, também foram expostos

com o intuito de consolidar, em uma sO imagem, a Xiaomi que vém sendo

construida ao longo dos ultimos dez anos.

Figura 11 — Consolidacéo do Canvas Final da Xiaomi e dos Padrdes do Modelo de Neg6cio Observados
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Diante do estudado, conclui-se que a edificagdo de um modelo de negdcio
sélido e escalavel ndo ocorre da noite para o dia, mas sim, durante anos de
trabalho e lapidacdo dos diferentes elementos que o compfe. Ao entender a
transicdo do primeiro modelo de negdcio da Xiaomi, para o modelo em voga, por
exemplo, verifica-se varios componentes e praticas que foram herdadas. Entre
esses, cita-se 0 know-how para engajar os clientes e para vender digitalmente.
Além disso, o fato de ja terem pivotado anteriormente, facilita a busca por novas
oportunidades, como quando a chinesa passou a investir em startups autbnomas
voltadas ao desenvolvimento de produtos AloT, tendo em vista a saturacédo do
mercado se smartphones.

Essa Ultima mencdo, faz parte de um panorama ainda maior, o da
diversificagdo. O modo como a Xiaomi ndo sO divide seu fluxo de receitas
(“Smartphones”, “AloT & ‘Lifestyle Products” e “Internet Services”), mas também
precifica seus respectivos produtos (precificacdo baseada na reducao do custo de
hardware ao longo do tempo) demonstra que seu foco ndo se restringe a venda
de ativos fisicos, mas sim as receitas recorrentes oriundas da prestacido de
servicos através de software, o que € muito mais escalavel.

A partir dessas e diversas outras estratégias, dispostas ao longo do
trabalho, compreende-se o porqué da Xiaomi ter sido eleita a tech-startup mais
valiosa de 2014 (BBC, 2014), a empresa mais jovem a compor o ranking Fortune
Global 500 2019 (FORTUNE GLOBAL 500, 2019), a 242 companhia mais
inovadora de 2020 pelo BCG (RINGEL et al, 2020), a 302 organizacdo mais
exponencial de 2020 (OPENEXO, 2020), a 81° marca mais valiosa de 2020
(BRANDZ™, 2020), entre tantos outros titulos evidenciados anteriormente.

Para concluir, é essencial deixar marcado o alto nivel de importancia do
acumulo de conhecimento oriundo do aprendizado por intermédio de estudos de
casos, vitoriosos ou nao. Principalmente para aqueles que necessitam aprender
enguanto desenvolvem na prética, pesquisas robustas do ponto de vista tedrico,
descomplicadas sob a 6tica textual e que conseguem ilustrar estratégias, pratica
e acOes através de exemplos veridicos, geram valor aos que se dedicam em

compreendé-las de fato.
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