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RESUMO
A crescente utilizagdo dos meios eletronicos pelas empresas tém criado pressdes para que as
empresas tradicionai s passem abuscar oportunidades no uso do e-busi ness como propul sor dos seus
negécios. Por outro lado, empresas tipicamente virtuais passam também a ter agumas
caracteristicas das empresas fisicas, na busca por melhores resultados. Assim, existem diferentes
graus de utilizacdo do e-business como ferramenta que agregue valor aos negocios.

Este artigo prop6e um modelo que andise estes diferentes graus de utilizagdo dos negécios
€l etrénicos pel as empresas, partindo dos extremos entre ser uma empresa total mente fisicaou
totalmente virtual, e analisando os niveis existentes entre estes extremos. Paraisso, sdo estudadas duas
empresas concorrentes no setor de vendas on-line de livros: a Amazon.com, lider mundia de vendas
on-line delivros, e suamaior concorrente, amaior livrariado mundo, Barnes & Nobles. Por meio do
estudo da estratégia destas empresas, exemplifica-se 0 model o proposto, mostrando cuidados que as
empresas devem tomar quando estiverem decidindo sobre as oportunidades do e-business para seus
negocios.
1. Objetivo

O surgimento do e-business, cujo crescimento em délares, s nos EUA, jaémaior que o PIB de
alguns paises (LARA, 2001), esta fazendo com que surjam movimentos nas empresas com relagdo ao
direcionamento dos seus negdcios, de formaaaproveitar as oportuni dades do novo negécio. Hoje, 40%
das empresas médias americanas ja compram pela Internet; muitas mantém relacionamento com
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clientes, outras até mesmo expandem sua base de clientes; ha ainda as empresas virtuais, cujo mercado
potencia se estende muitas vezes atodos 0s usuarios de Internet do mundo.

Apesar do grande crescimento, 0 e-business ainda é um setor embrionario. As empresas que
pretendem utilizar ferramentas el etrénicas para seus negdcios ainda necessitam de estudos que sirvam
como base para o estabel ecimento de suas estratégias.

Neste sentido, o presente trabalho tem por objetivo analisar casos reais de e-business, com a
finalidade de melhor compreender 0s aspectos das estratégias e estruturas ligados a esta questdo. Para
iSs0, 0s casos utilizados serdo os das livrarias Amazon.com e Barnes & Nobles, que, trilhando
diferentes caminhos, se estabel eceram no mercado de vendas de livroson-line: enquanto que aAmazon
se estabel eceu como empresavirtual, aBarnes & Nobles surgiu como umaempresatradicional,
entrando posteriormente no mercado on-line.

Estes diferentes caminhos para a utilizac&o do e-business compreendem a deciséo de tornar-se
umaempresavirtua ou tradicional, e todas as alternativas entre um extremo e outro. Essas aternativas,
gue devem ser consideradas por qual quer empresa que se proponhaa utilizar o e-business como
ferramenta, serdo analisadas mediante a proposi¢éo de um modelo que trata das muitas combinagdes
possiveis entre ser umaempresa puramente virtual ou puramente tradicional .

1. Revisao daliteratura

Comeércio eletrénico, por definicdo, (Turbam opud Curso Especializagcdo em E-commerce,
2001), é acomprae venda de produtos e informagdes por meio dalnternet e outros servicos de rede. O
comércio eletrénico pode ser feito entre empresas — o chamado B2B: business to business — ou entre
empresas e seus consumidores— o chamado B2C: business to consumer. Quando as transagfes ocorrem
entre consumidores chama-se C2C.

As transagdes em e-business, nos Estados Unidos, vem aumentando em uma velocidade
impressionante nos Ultimos anos. Em 1999, o e-business neste pais movimentavamais de US$110
bilhdes. Em 2001, as previsoes, que estdo se confirmando, sdo de movimentacdo de mais de US$550
bilhdes. Ja para 2003, este nimero deve ultrapassar US$1,3 trilhdes (Forrester Research, apud LARA,
op.cit.).

pait) Hoje, apos a queda das acBes da Nasdag, bolsa que € composta pela maioria das empresas da nova economia, hd no
mercado um darde sobre a eventua faéncia das empresas ponto.com. Porém, € importante notar que este fato néo se
contradiz a0 crescimento previsto para 0s negocios eletrénicos. as empresas ponto.com que quebraram em 2000, nos

EUA, ndo representam 1% do total de empresas faidas no pais, 0 que mostra que a onda de fdéncias se trata de um
fendmeno da economia, e ndo do setor eletrdnico em particular (REVISTA PONTO-COM, 2001).

Ao contrario, varios diferenciais podem ser proporcionados as empresas devido ao uso da
Internet como propul sora dos negécios. Porter (2001) propde a guns desses diferenciais, qguando se
analisaaInternet sob o enfoque de seu modelo das cinco forgas:

- Barreiras aentrada: alnternet reduz a necessidade de forca de vendas; porém, é dificil manter a
propriedade das aplicacdes utilizadas nos sites; existem muitos concorrentes entrando em
muitas industrias, devido afacilidade de se estabel ecer um site;

- Fornecedores: a Internet auxilia as empresas que compram a aumentar seu poder de barganha
com seus fornecedores, embora, a0 mesmo tempo, seus fornecedores passam ater acesso aum
mercado maior quando se utilizaa Internet; pode haver também uma diminui¢do nacadeiade
producao, ja que produtores podem atingir diretamente seus consumidores, sem haver
necessidade de um canal de distribui¢&o. De acordo com uma pesquisa apresentada por Lara




(2001), as compras pelaInternet proporcionam maior rapidez parafazer pedidos, maior
comodidade, reduco de custos e economia de tempo. Ainda aumenta a disponibilidade do
produto, ja que as lojas virtuais ndo possuem horério de funcionamento e ndo dependem de
espaco fisico para exposic¢ao dos produtos. Sao também possiveis padrbes mai s eficazes de
controle de qualidade, gerenciamento de caixa e control e sobre os fornecedores.

- Rivalidade entre concorrentes: reduz as diferengas entre 0s concorrentes, e assim a competicéo
se estabelece ao nivel do prego; aumenta o leque de mercado, e isto tornamaior o nimero de
concorrentes das empresas; empresas virtuai s tém seus custos variavei s aumentados com
relagdo ao custo fixo, o que facilita no gerenciamento de custos.

- Produtos substitutos. ao fazer aindlstria, em geral, mais eficiente, alnternet aumentao
tamanho do mercado; assim, ha novas ameacas de produtos e servicos substitutos.

- Clientes. alnternet aumenta o poder de barganha dos clientes e também dos consumidores
finas.

Pesquisas sobre tendéncias (LINTZ, 2001) apontam para algumas dificuldades pelas quais as
empresas estdo passando, em decorréncia do surgimento da Internet e do e-business. Umadelas € a
diminuicdo das barreiras a entrada: hoje, ficamuito maisfécil o surgimento de concorrentes em
negocios virtuais, dado o baixo investimento em capital necessério paraaimplantagdo de um site que
reaize vendas on-line, comparativamente aos investimentos para se estabel ecer 0 mesmo negécio,
fisicamente.

Outradificuldade é o aumento do poder dos consumidores, buscando beneficiosreais. Assim,
empresas virtuais que ndo proporcionem a seus clientes ganhos reais, podem perdé-los na vel ocidade
de um cligue. Ja as empresas fisicas sofrem pressdes para entrarem rapidamente narede, aproveitando
0 setor que aindaesta embrionario. Os clientes mais familiares em tecnol ogia, de acordo com pesquisas
(3, op.cit.), deixardo de ser fiéis aos seus sites preferidos na medida em gue encontrarem sites menores
com mel hores condi¢des de compra.

Assim, ha um aumento da competicdo entre as empresas, tanto fisicas quanto virtuais, de forma que adgumas
ponto.com saiam do mercado, a0 mesmo tempo em que empresas fisicas passem a utilizar mais e mais tecnologia em
seus negocios.

Hoje, o que verifica quanto a utilizagdo do e-business, sdo dois movimentos na estratégia das

empresas.

- empresastradicionais, chamadas por isso de “empresas de concreto”, que passam a utilizar as
tecnol ogias como impulsionadoras de seus negdcios, muitas vezes trilhando caminhos na
direcdo de se tornarem empresas virtuais

- empresas virtuais que, devido as dificuldades que estdo encontrando, buscam nos meios
tradicionais —infra-estruturasemel hante as empresas “ de concreto” , incluindo vendas por forma
fisica— umasolucdo para perpetuacdo de seus negdcios.

A fim de analisar estes movimentos, e os graus de utilizagdo do e-business que sao possivels,
este artigo propde um model o que podera ser utilizado, como ferramenta auxiliar, pelas empresas que
estiverem envolvidas com a decisdo sobre a questéo acima.



2. Metodologia

A metodologia utilizada para arealizacdo deste trabalho consistiu em pesquisa bibliogréfica
sobre e-business utilizando-se, principamente, artigos publicados em periddicos, e agunslivrosja
publicados sobre o0 tema.

Dois casos ( Amazon e Barnes and Noble) foram estudados com base na literaturacom afinaidade de
permitir ao leitor visualizar o potencial de aplicacdo do modelo para g udar natomada de deciséo.

Deve ser ressaltado que a metodologia usada ndo permite conclusdes definitivas mas, tdo somente, propor um
model o que possa ser completado e vaidado por outros estudos.

3. Proposicdo de um modelo de utilizagdo do e-business

Conforme visto, o crescimento do e-business esta gerando dois movimentos na sociedade,
fazendo com que as empresas fisicas e virtuai s repensem seus negdcios, de formaa aproveitar as
oportunidades geradas. Diante disso, as empresas apresentam necessidades de conhecer melhor este
setor, ainda emergente, paraavaliar quais as melhores op¢oes de utilizacdo do negdcio eletrdnico em
seu caso especifico. Além disso, necessita-se de um referencial paraas empresas que ja utilizam o
negocio eletrénico, como base de comparagcdo e tomada de decisdes, e principal mente paraque elas
possam determinar qual 0 modelo que mais se adequa as suas necessi dades, dadas suas
particul aridades.

Estas foram as necessidades que levaram a proposi¢ao do modelo de utilizagdo do e-business
demonstrado, a seguir.

3.1 Modelo de Utilizagéo do E-business

O surgimento de empresas puramente virtuai s causou uma quebra de paradigmas nas empresas
em gera. As empresas da nova economia, apesar de possuirem um numero de funcionérios e uma
infra-estrutura muito menores do que as empresas tradicionais, apresentavam um potencia de ganhos
muito grande, que aumentaram muito seu valor, ultrapassando o vaor de muitas das empresas
tradicionais. A partir dai, muitas empresas até entao tradicionais, passaram a buscar na Internet
oportunidades para seus negocios.

Mais tarde, percebeu-se que este vaor estava super avaliado, provocando queda acentuada no vaor das agoes

destas empresas. Principamente apds este fendmeno, adgumas empresas, tipicamente virtuais, estdio buscando nos

meios tradicionais, subsidios para seus negdcios, como forma de melhoria de quaidade e diminuicdo de custos, a fim
de manter e conquistar clientes.

Assim, hoje, muitas vezes ficadificil determinar se umaempresa é virtua ou tradicional, ja que
autilizacdo do e-business esta variando, em graus, de uma empresa para outra.
Pensando nestas mudangas, este artigo propde um model o que classifica os graus de utilizagdo do e-
business nas empresas, partindo dos dois extremos: empresa puramente virtual e empresa puramente
tradicional, que pode ser melhor visualizado no Quadro 3-1.

Quadro 3-1 — Graus de utilizagdo do e-business

0 1 2 3 4 5 6
Em Empresa Empresa EquiTibrio Empresa Empresa Enjpresa
tradicional tradicional tradicional virtud virtud virtual



usando E- usando E- usando o usando

business business, meio fisico recursos
como adicdo  paraparte paraparte tradicionas
devalor aos pequenadas pequenadas mas
negécios  vendas e/ou vendase/ou comprando e
atuais sem compras. compras. vendendo
vender e/ou aindaso pela
comprar pela internet.
Internet.

O modelo propde sete graus de utilizaggo do e-business no Negécio das empresas, passando do grau 0 (nenhuma
utilizacdo), representado pelas empresas tradicionais, tipicamente “de concreto”, até o grau maximo de utilizagdo (grau
6), onde se encontram as empresas puramente virtuais.

Como visto, ha movimentos de empresas do grau O para o grau 6 — empresas tradicionals investindo nos negécios
virtuais — e também o movimento contrario, de 6 caminhando até 0 — empresas virtuais caminhando para 0s meios
tradicionais. Como etgpas deste processo, hoje, existem empresas em cada um dos sete graus propostos.

Pode-se definir cada grau como:
» GrauO-Empresa Tradicional
Umaempresatradicional é aquelague ndo contacom o auxilio de Internet em suas atividades, e
se utilizade umainfra-estrutura“de concreto” : |ojas em shoppings, concessionarias, distribuidores,
etc.. Nesta classificagdo, estdo, por exemplo, as empresas vargjistas que realizam suas vendas e
compras somente em lojas tradicionais.
» Graul-Empresatradicional usando E-business como adicéo de valor aos negocios atuais
sem vender e/ou comprar pela I nternet
Uma empresa no grau 1 de utilizagdo do e-business, € uma empresa tradiciona (infra-estrutura “de concreto”) que
utiliza a Internet como uma ferramenta que agregue vaor aos seus negocios atuais, mas ainda sem comprar ou vender

pela internet. Assm, ela pode possuir, como exemplos, um site que divulgue seus produtos e mantenha o
relacionamento com seus clientes e fornecedores. As suas compras e vendas, porém, ndo ocorrem pelo meio virtua.

» Grau 2-Empresatradicional usando E-business, para parte pequena das vendas e/ou
compras
O grau 2 representa uma empresa tradicionad, que utiliza o negécio eletrénico para vendas e até para compras.
Assim, ela readiza compras e/ou vendas tanto pelo meio tradiciona quanto virtua; porém, o meio virtua gparece com
poucaforca.

« Grau 3-Equilibrio

Em equilibrio, uma empresa rediza seus negécios tanto pelo meio tradiciona quanto virtua, em propor¢des
aproximadamente iguais. As partes virtua e tradiciona, neste estagio, podem conviver em uma relagdo de smbiose:
ndo se pode dizer que uma ou outra sgjam mais importantes perante o volume tota de negécios de compra e venda
realizados pelaempresa.

» Grau4-Empresavirtual usando o meio fisico para parte pequena das vendas e/ou
compras
No grau 4, a parte maior dos negdcios é redizada virtudmente; porém, a empresa conta com compras e vendas
também pelo modo tradicionad, representando uma pequena porcentagem das vendas totais. Sua infra-estrutura conta
com agumas lojas “de concreto”. Por exemplo, seria possivel citar uma empresa tipicamente virtual que iniciasse suas
vendas em agumas |ojas em shopping centers.



» Grau5-Empresavirtual usando recursostradicionais mas comprando e vendendo ainda
sO pelainternet
Representadas pelo grau 5, estdo as empresas tipicamente virtuais que comegaram a possuir uma infra-estrutura “ de
concreto”, de modo a adicionar valor aos seus negdcios. Porém, as vendas e compras sd0 ainda realizadas somente pelo
meio virtua. Como exemplo, pode-se citar uma empresa virtua que comece a manter um pequeno estoque de produtos
gue sdo mais vendidos.

» Grau6-EmpresaVirtual

O grau 6 representa uma empresa totamente virtual. Ou seja, suas vendas e compras sdo redizadas somente
eletronicamente, e ela conta com uma infra-estrutura “virtua”. Por exemplo, os pedidos sdo encomendados pelo meio
virtud, e enviados diretamente ao fabricante, que se encarrega da entrega do produto ao cliente. Desta maneira, pouca
ou nenhumainfra-estrutura é necessaria.

Para determinar em que grau de utilizac8o do e-business umaempresa se encontra, varios
critérios poderiam ser utilizados. Porém, paraefeito de simplificacéo, estdo sendo propostos trés
critérios de grande importancia: meio utilizado paraas vendas, meio utilizado para compras e infra-
estrutura daempresa. O Quadro 3-2 mostraaevolucdo de cadaum dos dois critérios utilizados, quando
uma empresa passa de um extremo aoutro do modelo. E importante destacar que uma empresa pode
nao estar, necessariamente, No mesmo nivel nostrés critérios.



VENDAS

COMPRAS

INFRA-ESTRUTURA

Quadro 3-2 —Critérios de utilizacdo do e-business

Empresa Tradicional Equilibrio Empresa Virtual
0 1 2 3 4 5 6
Somente
vendas por
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A infracestrutura utilizada pel as empresas tradicionai's € composta por |ojas e pontos de venda
fisicos. Estas sdo as | ojas que se conhece fisicamente, como revendedores, distribuidores, que possuem
umalocaizagdo fisica, aqua o cliente deve se deslocar.

A infraestrutura tecnol 6gica utilizada pelas empresas virtuais, aém do escritorio, € composta
de hardware e sistemas de computagdo em rede, bem como ferramentas e processos gue proporcionam
a0 cliente a possibilidade de realizar transacoes e interagdes el etronicas.

Importante notar que, embora ocorram movimentos de um extremo aoutro do model o, ndo
necessariamente as empresas Se iniciam em um extremo ou em outro — podem ocorrer empresas que se
iniciem jaem qualquer grau de utilizagcdo do e-business.

Ainda, guando o movimento de um extremo a outro ocorre, as empresas muitas vezes pulam etapas,
indo de 6 a4, por exemplo.

3.2 Estudo dos casos da Amazon.com e Barnes & Nobles

Afim de melhor explicar a utilizacdo do modelo proposto, seréo apresentados a seguir 0s casos
das livrarias americanas Amazon.com e Barnes & Nobles, que ilustram bem as mudangas de graus de
utilizac&o do e-business.

3.21 Amazon.com

Criada em meados de 1995, a Amazon.com, surpreendeu o mundo pouco tempo depois com a
vel ocidade em que cresciam suas vendas, estabel ecidas de forma pioneirasomente pelos meiosvirtuais.
Seu crescimento foi espantoso: em 1998, a Amazon javaliamais do que suamaior concorrente Barnes
& Nobles e todas as outras livrarias independentes juntas, com uma capitalizacdo de mercado de cerca
de seis bilhdes de ddlares e mais de quatro milhdes de clientes, e continua, ainda, como lider do
mercado de livrarias on-line, adespeito da entrada da concorrente Barnes & Nobles no mercado.

A idéiade seu fundador, Jeff Bezos, era, reamente, ade utilizar aInternet para montar uma
empresa praticamente sem infra-estruturafisica. Quando questionado sobre a viabilidade de seus
negocios, Jeff Bezos respondia: “jamais tornaremos a Amazon.com divertida e atraente como sdo as
grandes livrarias de concreto. Jamais sera possivel ouvir o rangido das encadernacfes e sentir o cheiro
doslivros, nuncateremos café com | eite gostoso e sofas macios na Amazon.com. M as poderemos fazer
coisas realmente diferentes que surpreenderdo as pessoas e tornardo suavisita encantadora e
divertida.” (SPECTOR, 2000). Com o crescimento da empresa, suas agdes subiam e desciam, em um
efeito montanharussa. Aproveitando o crescimento das agoes, Jeff Bezos acrescentou uma camada
mais experiente de executivos, e abriu o capital daempresa, com forte apoio de capitalistas de risco,
enguanto se preparava para a carnificinadaconcorréncia.

Conforme estudos de GHEMAWAT (2000), a Amazon processava pedidos paratodos 1 milhdo
de titulos que oferecia, mas tinha somente 2.000 deles em seu depdsito em Seattle. Elaobtinhaamaior
parte dos titul os diretamente da editora ou de um atacadista, que enviavam seus livros para o deposito
da Amazon, onde eram reempacotados para serem enviados aos clientes. Esse sistema, que lembra os
principios do just-in-time, que tem o beneficio de reduzir os custos com estoques. Porém, o giro de
estoque calu muito no, ano de 1997 — e dado que os prazos de pagamento eram de até 180 dias, a
Amazon s6 ndo comegou aenfrentar problemas de fluxo de caixa por causa da abertura de capital.

Suainfra-estrutura, sob afachadade lojavirtual, eracomposta por varios elementos fisicos.
Emborafosse localizadaem uma area de aluguéis baixos, utilizando mesas feitas de portas i nacabadas,



a Amazon investiu muito em equipamentos de hardware e pessoa. Em 1997, estava com 250
funcionarios, dentre eles Scott Lipsky, vice-presidente de Expansdo de Negdcios, que vinha da

concorrente, Barnes & Nobles (WERBACH, 2001).
Com a entrada da Barnes & Nobles no mercado virtua, a Amazon decidiu por construir seu grande deposito de
livros, a fim de acelerar as entregas, a despeito de seu plano de negécios inicid, que previa manter estoques e ativos
fixos em nivel minimo.

Maisum passo, que a Amazon deu em direcdo ao escopo das empresastradicionais, foi a
parceriacom o Wa Mart— maior empresa de varejo do mundo — em mar¢o de 2001 (AMAZON,
2001). A parceria, que aumentou o preco de suas ages em 25%, institui que, além de ser
responsavel por vender on-line os itens do grupo, aAmazon vai ter stands nas lojas fisicas do Wal
Mart, e uma participagdo em suas vendas.

322 Barnes& Nobles

A Barnes & Nobles eraamaior cadeia de livrarias do mundo, com vendas de US$2,45 bilhdes
em 1996 e, que contava na épocacom 446 lojas “ de concreto” (GHEMAWAT, op.cit.). Além disso, ela
estava em outros negécios, como a publicacédo de cercade 1500 livros antigos com seu home, que
podiam ser vendidos com descontos.

Internamente, centralizava suas compras, natentativa de conseguir economias de escala, em um
grande estoque, com cerca de 40% dos livros vendidos pelaempresa. Isso reduziaparaatétrésdias a
demora comum de vérias semanas dos pedidos feitos diretamente as editoras.

De acordo com SPECTOR (op.cit.), jaem 1996, ameacada pelo enorme volume de vendas que
aAmazon.com estavarealizando pelos meios virtuais, os irmaos Riggio, proprietarios da cadeiade
livrarias, procuraram Jeff Bezos, fundador da Amazon, afim de tentar adquiri-la. Os Riggio elogiaram
muito o traba ho da Amazon, porém repetiram vérias vezes a declaracdo que, caso ndo a adquirissem,
iriam “ matala’ .

Naimpossibilidade de adquirir a Amazon.com, tampouco de competir com suas vendas pela
Internet, aBarnes & Nobles estabeleceu em 1997 uma divisdo afim de colocar no ar o site
barnesandnoble.com (GHEMAWAT, op.cit.). Estadiviso foi estabel ecida de forma completamente
separada da companhiatradicional, e chegou ater 50 funcionarios no mesmo ano, bem como seu
proprio diretor de operaces. Suameta era de ser acomerciante dominante no canal on-line de venda
delivros. O estabel ecimento de uma empresa separada se motivou pelo fato de que precisavaatrair
tipos diferentes de pessoas e criar umaculturaeidentidade diferente do negécio tradiciona devendade
livros. Além disso, haviaum motivo fiscal paraaseparacdo: aempresa pagariaimpostos, caso
vendesse livros fora dos estados em que operava oficialmente.

Algumas atividades, porém, eram comuns a parte virtual e atradicional. No momento da
expedicdo ao cliente, aB& N possuiaum deposito somente para o negécio on-line, paraonde vinham
livros de seu proprio estoque maior e de distribuidores. Assim, poderiater um prazo de entrega menor
gue o da Amazon — sO que cobrava as mesmas taxas de envio.

Um ponto negativo daB& N com relagdo a Amazon era os sistemas de utilizagcdo on-line do site,
como controles de estoques e pesquisa de livros. Embora pioneira na personalizacdo da pagina para
clientes assiduos, sua concorrente rapidamente anunciou a utilizagdo de um sistema semel hante.

Com relacdo a marca, representantes daempresaachavam que amarca, ja conhecida, setornaria
um atrativo importante para alavancar as vendas on-line. Porém, com ajustificativado imposto ja
mencionado, a hipotese de se colocar quiosgues nas livrarias tradicionais foi rejeitada



Embora n&o tenha conseguido a lideranga do mercado, em que entrou com atraso, a B&N conseguiu em dois anos
ter uma média de 2,9 milhdes de clientes, em 215 paises (BARNES & NOBLES, 1999). Seu volume de vendas pela
Internet, no Ultimo trimestre, somou US$ 49 milhdes. as livrarias da Barnes & Nobles continuam cheias, e os
compradores que adquirem livros pela Internet se convertem em melhores clientes e gastam quase trés vezes mais em
livros do que a média dos freqlientadores das | ojas fisicas.

3.3 Analise dos casos

A Amazon.com estabel eceu-se primeiramente como uma empresavirtual. Suas vendas eram
realizadas somente pelos meios el etrdnicos. A infra-estrutura utilizada também remetia as empresas
virtuais: politica de estoque minimo, bem como estruturafisica (insta agbes) minimas. Assim, de
acordo com o0 model o proposto, aempresainiciou suas atividades no grau 6, no que se refere avendas,
e, grau 5 no que serefere ainfra-estrutura. Com a entrada da concorrente Barnes & Nobles, a
Amazon.com construiu um grande depésito de livros, afim de diminuir o tempo de entrega, a despeito
de suaestratégiainicia de estoque minimo. Destaforma, seguindo o modelo proposto, a Amazon
comecgou aadotar praticas e politicas de empresas fisicas, indo em diregdo ao grau 4 de utilizacdo do e-
business. Hoje, confirmando-se a sua parceriacom arede Wa Mart, aAmazon va contar com
guiosgues fisicos nas |ojas do grupo, que irdo também efetuar vendas de livros, agorapelo meio fisico,
assim, aempresa esta cada vez mais caminhando em direcéo ao grau 4 do modelo (Quadro 3-3).

JaalivrariaBarnes & Nobles eraconhecidacomo amaior livrariado mundo, em termos fisicos.
Com o avanco da Amazon, bem como outras livrarias, nas vendas on-line, foi criado o portal
barnesandnobles.com. Desta forma, aempresa, que estava no grau 0 de utilizagdo do e-business,
passou praticamente direto ao grau 2. Hoje, devido ao crescimento do seu volume de vendas pela
Internet, pode-se considerar que a empresa esta caminhando para uma situacao de equilibrio — grau 3
de utilizagdo do e-business.

Quadro 3-3 - Amazon.com versus Barnes & Naobles

0 1 2 3 4 5 6
| Barnes & Npbles ,> <I Amazon.com
() B&N em (I (11 futuro: | (c) futuro: (b) (a)Amazon.c
seu inicio lancamento | equilibrio |Amazon.com|Amazon.com| om em seu
do portal | entrevendas| eWa Mart coma inicio
Barnes & fisicase criagdo dos
Nobles virtuais estoques

Um fato importante a ser considerado na estratégiadaBarnes & Nobles é adecisdo de se
manter as partesfisicae virtua daempresa completamente separadas. Analisando o caso daB&N, os
beneficios de seintegrar esforcos em uma mesma estratégia séo muito grandes para serem deixados de
lado (GULATI e GARINO, 2000). Por ter separado completamente as duas empresas, a Barnes &
Nobles conseguiu algumas vantagens, como maior vel ocidade de decisdo, manter um grande nivel de
flexibilidade, criar umaculturaempreendedora, atrair pessoal mas capacitado, e conseguir também
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atrair capital deinvestidores. Porém, o retorno com esta decisdo de separar completamente a parte
virtua datradicional é duvidoso, devido ao fato da companhiater perdido oportunidades de marketing
por ndo ter buscado formas de atenuar os efeitos fiscais e promovido abarnesandnoble.com em suas
lojas tradicionais.

Para 0 autor, manter as partes fisicae virtual de umaempresa separadas tem as seguintes
vantagens:

- Maior foco em cada negdcio separadamente.

- Maior flexibilidade.

- Pode favorecer 0 acesso ao capital de investidores especializados em Internet.

- Embora esta seja uma caracteristica que esta em declinio, devido a quedada Nasdag, as
empresas danova economia, nos Ultimos anos, tém atraido os mel hores profissionais, devido as
promessas de um negdcio de lucros crescentes. Assim, a separacao das empresas pode atrair
profissionais mais qualificados ao negécio.

Contudo, aintegracdo das empresas poderiagerar beneficios aindamaiores, tais como:

- Umtime de gerentesintegrados podem integrar melhor as estratégias de ambas as companhias,
de forma a estabel ecerem ganhos mituos.

- Pode-setirar proveito de umamarca ja estabel ecidano mercado, desde que elatenha boa
aceitacdo por parte dos consumidores. Ainda é possivel tirar proveito dos esforcos de
estabel ecimento das duas marcas conjuntamente: 0 sucesso de uma das empresas alavanca a
imagem da outra.

- Compartilhamento de informagéo.

- Maior poder de barganha com fornecedores.

- Quanto as operacdes, aintegracdo pode trazer inimeros beneficios em ganhos de qualidade e
reducéo de custos. eficiéncianadistribuicdo e logistica

4. Conclusao

Ao invés de adotar uma estratégia de empresa totalmente virtual versus empresatotalmente
tradicional, as empresas necessitam decidir sobre o grau de utilizagdo do e-business que véo adotar.

O model o proposto por este artigo ilustra os graus de utilizac&o do e-business possiveis, e que
as empresas deverdo estar levando em consideragcdo quando estiverem tomando a decisdo entre serem
empresas tipicamente virtuais ou fisicas, e todas as derivacfes possivei s desta decisdo.

Os casos utilizados mostram duas empresas do mesmo setor que trilharam caminhos diferentes.
Enquanto a Amazon.com surgiu como umaempresavirtual, que depois incorporou caracteristicas de
empresas tradicionais, 0 processo inverso ocorreu com suaconcorrente Barnes & Nobles. Esta, ja
consolidada como amaior livrariafisicado mundo, deu inicio ao seu portal barnesandnobles.com,
entrando no mercado on-line com atraso, e passando de uma empresatradicional aumaempresafisica
gue utiliza-se de e-business como gerador de novos negoécios.

No caso da Barnes & Nobles, o fato de ja ser uma livraria consolidada, com um grande estoque que reduziria o

prazo de entregas, foi uma oportunidade explorada de forma positiva quando passou do grau O para o 2 do modelo.
Deve ser ressdtado que a Amazon, até agora, ndo conseguiu apresentar lucro, o que ndo acontece com sua concorrente.

Por fim, o estudo dos casos vistos remetem a a guns cuidados que devem ser tomado pelas
empresas, tanto virtuais quanto fisicas, quando decidirem mudar o escopo de suas operacoes.
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As empresas virtuais, quando considerarem a decisao de incorporar aspectos fisicos as suas
operacdes, devem observar trés preocupagdes basicas (LINTZ, op.cit.): criar uma estratégia para gerar
valor econémico; criar beneficios pelos quais os clientes paguem e esquecer receitas exoticas. Jaas
empresas tradicionais, devem evitar acriacdo de um departamento so de Internet, separado da
estratégia da empresa como um todo; nestes casos, € importante integrar o uso da Internet a estratégia
geral daempresa, usando atecnologiaparamelhorar o servico, ganhar eficiéncia e aavancar pontos
positivos ja existentes.

5. LimitagOes do estudo
Conforme mencionado no tdpico sobre metodologia, 0 modelo aqui sugerido deve ser validado

por estudos mais profundos, visto que somente dois casos foram analisados e estes foram estudados,
somente, com base nas informagdes fornecidas pelaliteratura

6. Recomendacgdes de estudo

O model o sugerido, limita-se a apresentar uma classificacdo de alternativas estratégicas entre a
opcao totalmente virtual e a concreta. Para que ele seja de utilidade natomada de decisdo € preciso
determinar os fatores rel evantes a serem considerados para analisar um caso real e determinar o nivel
de maior resultado competitivo para aquele caso. Este é o tema de um estudo em reaizagdo pelaFIA —
Fundagéo Instituto de Administracdo, instituicéo conveniadacom a FEA/USP. Esta pesquisa devera
gerar um trabalho de formatura, um trabalho de iniciagéo cientifica, uma dissertagdo de mestrado, uma
tese de doutorado, um livro e diversos artigos.
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