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Varejo
virtual

volume de operacdes registrado recentemente no ambito

do comércio eletronico atesta que a Internet ainda nao che-

gou as suas ultimas fronteiras. Vencidas as barreiras tecno-
|6gicas que ainda restam e os habitos de consumo associados a canais
fisicos, as perspectivas sdo notoriamente promissoras. E essa constata-
cao vale tanto para 0 mundo como para o Brasil. Faz-se aqui um ba-
lanco geral desse mercado e apontam-se 0s novos desafios que as em-
presas varejistas, que pretendem ampliar suas estratégias no mundo ele-
tronico, devem obrigatoriamente superar para manterem-se nNo Pareo.

por Tania M. Vidigal Limeira FGV-EAESP

Com a rapida difusdo da Internet, desde 1995, quando a
rede mundial de computadores passou a ser utilizada além
dos meios académicos para fins comerciais e de entrete-
nimento, as empresas varejistas vém aumentando seus
investimentos em lojas virtuais, vendo nesse formato nova
estratégia para expanséao de seus negécios. O sucesso, No

entanto, exige a superacdo de novos desafios, decorrentes
de rupturas nos processos de negécios provocados por essa
tecnologia. Entre esses desafios estd a compreensédo do com-
portamento do internauta e as formas de a¢do da concor-
réncia virtual, bem como a adogao de estratégias e taticas
baseadas em criatividade, flexibilidade e agilidade.
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ERA DIGITAL: VAREJO VIRTUAL

Comeércio eletronico. O comércio eletronico, ou e-
commerce, expandiu-se exponencialmente nos Gltimos cin-
co anos e deve continuar a fazé-lo. Pesquisa da Forrester
Research estima que esse setor tenha gerado uma receita
total de US$ 6,7 trilhdes, em 2004, representando 8,6%
do comércio de produtos e servicos no mundo. O maior
segmento é o de negdcios entre empresas, ou business-to-
business (B2B), que representa cerca de 90% do total das
receitas, com um volume de US$ 6,1 trilhdes em 2004.
Mas o segmento varejista de vendas ao consumidor final,
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ou business-to-consumer (B2C), também alcancou, no mes-
mo periodo, a expressiva marca de US$ 269 bilhdes em
vendas no mundo, sem incluir as vendas de passagens
aéreas e reservas de hotéis.

Um exemplo de varejista virtual bem-sucedido é a
eBay.com, fundada em 1995, que oferece uma infra-es-
trutura para que os consumidores e as empresas realizem
trocas por meio de leildes on-line. Em 2004, essa empresa
possuia cerca de 51 milhdes de usuarios ativos. Também
a Amazon, que iniciou suas operacfes em 1995, foi uma
das primeiras varejistas virtuais norte-ameri-
canas, comercializando inicialmente livros e
CDs de musica. Em 2004, a empresa ja pos-
suia 49 milhdes de clientes ativos e registrou
US$ 588 milhdes em lucro sobre US$ 6,9 bi-
Ihdes em receita.

Cerca de 627 milhdes de pessoas no
mundo s&o compradores ativos de lojas vir-
tuais na Internet, segundo a ACNielsen. Os
itens mais comprados sao livros (34% do to-
tal das vendas), seguidos de videos/DVDs/jo-
gos (22%), passagens aéreas (21%) e roupas/
acessorios/calgcados (20%). Na América Lati-
na, equipamentos eletrénicos (30%), como
maquinas fotograficas etc., sdo os favoritos,
bem como os livros (31%).

Mercado brasileiro. Em 1996, surgiu
um dos primeiros varejistas virtuais do pais
— a Booknet —, comercializando 120 mil ti-
tulos de livros brasileiros e mais de 4 mi-
IhGes de titulos estrangeiros, além de CDs e
videos. Em 1999, foi adquirida pela empre-
sa virtual Submarino.com. Em 2000, surge a
Americanas.com, website da rede varejista de
mesmo nome. Essas duas empresas sao hoje
as maiores varejistas virtuais brasileiras e fa-
turaram um total de R$ 795 milhdes em 2004.

O comeércio eletrdnico B2C no Brasil teve
um crescimento constante e acelerado nos Ul-
timos trés anos. De acordo com a Camara-
e.net (Camara Brasileira de Comércio Eletro-
nico), o volume de transagdes on-line de au-




tomoveis, turismo e bens de consumo (incluindo as lojas
e os leilGes virtuais) atingiu, em 2005, R$ 9,9 bilhdes,
valor 32% maior do que 0 movimentado em 2004 (R$ 7,5
bilhdes), o que corresponde a 3,43% do varejo total
no pais.

A venda de automoveis representou 52% do total das
transagdes on-line, atingindo um total de R$ 5,14 bilhdes,
com aumento de 20,5% em relacdo a 2004. As montadoras
e revendedoras de veiculos foram responsaveis por 52%
desse total. Ja 0 segmento de turismo (venda de passagens
aéreas) cresceu 62,6%, atingindo um total de R$ 1,87 bi-
Ihdes. As vendas de bens de consu-
mo movimentaram, em 2005, R$
2,88 bilhdes, com os DVDs sendo a
categoria de produtos mais comer-
cializada. O valor do ticket médio
nas compras on-line cresceu para
R$ 321,00 em 2005.

Cerca de 3,5 milhdes de inter-
nautas brasileiros declararam ter
realizado compras on-line no pri-
meiro semestre de 2005, represen-
tando 11% dos 32 milhdes de usué-
rios que acessam a Internet em casa
e nas empresas, segundo pesquisa
do Ibope.

As perspectivas para o varejo vir-
tual no Brasil sdo bastante positivas, em decorréncia da
rapida difusdo de novas tecnologias, como a banda larga e
a telefonia celular, bem como das iniciativas do governo,
como os telecentros e o programa PC Conectado, que vi-
sam reduzir a exclusdo digital da maioria da populacéo. O
potencial do comércio eletronico brasileiro pode ser medi-
do pelo nimero de pessoas que usam Internet banking no
pais: 12 milhdes, nimero quatro vezes maior do que aque-
les que compram eletronicamente.

Modelos de negdcio. O sucesso do varejo virtual de-
pende de diversos fatores, sendo o primeiro deles a clara
definicdo do modelo de negdcios. Em geral, os modelos
de negdcios de uma loja virtual sdo de trés tipos.

O primeiro baseia-se em uma loja puramente virtual.
Nesse caso, a empresa realiza vendas direta e exclusiva-
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mente pela Internet para seus clientes, oferecendo produ-
tos, servicos e informagdes, ndo possuindo lojas fisicas. O
segundo modelo é o das lojas participantes de shopping ou
leildo virtual, que tém o mérito de reunir diversas lojas
em um Unico endereco na Internet. Por fim, o terceiro
modelo é o de loja virtual de empresas varejistas, fabri-
cantes de produtos, empresa de venda direta, prestadoras
de servicos ou de atacadistas. Esse € um modelo de negé-
cios de empresas que adotam a estratégia multicanal, sen-
do a Internet uma das alternativas de vendas de seus pro-
dutos e servigos.

A concorréncia na Internet é mais intensa
do que nas redes de varejo fisico. Além de
competirem com essas ultimas, os varejistas
virtuais tém de lidar com os novos
comportamentos dos consumidores e as
novas formas de competir em decorréncia

das caracteristicas do ambiente virtual.

O primeiro modelo, de loja puramente virtual, tem como
exemplo mais notdrio e bem-sucedido o site Submarino. Esse
tipo de negdcio é o mais arriscado, pois exige grandes inves-
timentos na montagem de infra-estrutura tecnolégica, comer-
cial e de logistica, bem como na construgdo de imagem de
marca confidvel. Além disso, sofre forte concorréncia dos va-
rejistas tradicionais, que tém marcas bastante conhecidas,
experiéncia de mercado e lojas virtuais integradas em uma
estratégia de multicanal. Para sobreviverem, as lojas pura-
mente virtuais tém procurado oferecer precos vantajosos,
promogdes, bom servico aos clientes, prazos de entrega ade-
quados e sistemas de pagamento confiaveis.

O Submarino é o Unico, entre os grandes varejistas
virtuais brasileiros, que ndo tém uma rede de lojas fisicas.
Porém, sua infra-estrutura equivale a dos grandes varejis-
tas tradicionais: possui 1,2 milhdes de clientes ativos, mais
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de 700.000 itens comercializados em 20 categorias de
produtos, cerca de 950 fornecedores e 450 funcionarios
que trabalham em um deposito com 8 mil metros quadra-
dos, com estoque que equivale a 35 dias de faturamento.
A Submarino obteve seu primeiro lucro em seu quinto
ano de operacéo, em 2004.

O segundo modelo de loja virtual é a que participa de
um shopping virtual, que vem a ser um site que oferece a
diversos varejistas a possibilidade de realizar vendas on-
line sem que precisem realizar investimentos significati-
vos em infra-estrutura tecnoldgica e construcéo de um site.
Essa é a opcao preferida de pequenos e médios varejistas,
que pagam uma comissdo sobre vendas para obter espago
no site e divulgar seus produtos. Como exemplo desse
modelo de negdcios estd o site ShopFacil, do Bradesco.
Recentemente, as Casas Bahia iniciaram vendas on-line a
partir de parceria com o ShopFacil.

Outra opcéo para que o varejista realize vendas on-
line é por meio de sites de leil6es virtuais, como o Mercado
Livre, que atua como ponto de encontro entre pessoas fi-
sicas e empresas que desejam comprar ou vender produ-
tos e servigos. Nesses casos, 0s varejistas anunciam seus
produtos e recebem ofertas dos compradores, pagando
uma taxa ao site de leildo.

As perspectivas para o varejo virtual no
Brasil sdo bastante positivas, em decorréncia
da rapida difusao de novas tecnologias,
como a banda larga e a telefonia celular,

bem como das iniciativas do governo.

O terceiro modelo é o que se tornou a opgao predo-
minante de médias e grandes empresas, sejam fabrican-
tes, distribuidores ou varejistas, que realizam suas vendas
por canais tradicionais, como vendedores e lojas fisicas. A
estratégia, nesse caso, é a de multicanal, que integra as
atividades de comercializacdo, logistica e comunicacao
visando explorar sinergias e otimizar ganhos de escala dos
diversos canais fisicos e eletronicos.
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Economia da informacdo. Os varejistas virtuais
enfrentam muitos desafios, decorrentes da complexi-
dade do processo de estruturar um novo modelo de
neg6cios baseado em uma nova tecnologia, ainda bas-
tante desconhecida por parte da populacdo e do meio
empresarial.

Sobre esse tema, Tapscott afirma em seu livro A econo-
mia digital que, desde o final do século XX, o mundo pre-
sencia 0 nascimento de uma nova era em que ndo predomi-
nam maquinas inteligentes, mas individuos que, fazendo
uso de redes, podem combinar inteligéncia, conhecimento
e criatividade para criar riqueza e desenvolvimento social.

Na chamada velha economia, o fluxo da informacéo
era fisico, ou seja, 0 meio de circulacdo da informacéao se
baseava em pessoas ou objetos fisicos como dinheiro, che-
que, livros, revistas, relatdrios, cartas, discos, partituras,
faturas, notas fiscais etc. Na nova economia, a informacéo
separa-se do seu meio fisico de transporte e rompe 0 modo
tradicional de comunicacéo e de formacdo da cadeia de
valor. Assim, a comunicagdo pode ser rica e de alta cober-
tura, simultaneamente.

E qual o impacto das novas tecnologias de informa-
¢do e comunicacdo nos processos de negdcios? Tapscott
afirma que a informacédo define a relagdo entre as partes
da cadeia de valor, sendo a base da
vantagem competitiva. Essas novas
tecnologias véo alterar as relagdes
vigentes porque quebram o poder
baseado apenas na exclusividade de
acesso e de dominio da informacéo.
Esse impacto serd maior nos setores
em que a informacéo tem alta parti-
cipacdo na estrutura de custo, ou 0
produto tem grande contetdo de in-
formacéo ou, ainda, quando o pro-
cesso de distribuicdo tem grande participacdo no custo
total do produto ou servico. Portanto, as atividades, pro-
dutos e servi¢os, cujo Unico valor agregado é a informa-
cdo, perdem vantagem competitiva.

Como exemplo, tome-se uma empresa varejista que
precisa agregar outros valores para sua cadeia produtiva,
além do processamento de informagdes em meios fisicos
(notas fiscais, pedidos de compra, catalogos de produtos



etc.). Se ndo o fizer, sofrerd o impacto de um processo de
desintermediac¢do, quando seus fornecedores passarem a
atender os clientes diretamente, eliminando os servigos dos
canais tradicionais de vendas (vendedores e varejistas).

Adicionalmente, quando a informacdo torna-se digi-
tal e em rede, as tradicionais barreiras a entrada de novos
concorrentes sdo eliminadas e nenhuma industria esta
protegida. A concorréncia pode surgir de qualquer parte.
Como exemplo, 0s bancos norte-americanos se opuseram
a compra do software de gestéo de finangas pessoais Intuit
pela Microsoft por temerem que esta se tornaria um ban-
co, na medida em que o software possibilitaria que as pes-
S0as e empresas pagassem suas contas e efetuassem inves-
timentos eletronicamente.

Concorréncia real. Os vargjistas virtuais reconhecem
gue a concorréncia na Internet € mais intensa do que nas
redes de varejo fisico. Além de competirem com essas Ul-
timas, presentes ha mais tempo no mercado, com maior
experiéncia e imagem de marca consolidada, os varejistas
virtuais tém de lidar com os novos comportamentos dos
consumidores e as novas formas de competir em decor-
réncia das caracteristicas do ambiente virtual.

Como exemplo, as trocas comerciais podem ocorrer
n&o apenas entre clientes e varejistas, bem como entre os
proprios clientes, que podem trocar informacoes, realizar
negociagdes e efetivar a compra ou venda de produtos entre
si sem a intermediacdo dos varejistas. Como exemplo, 0s
sites de leil®es virtuais possibilitam facilmente as transa-
¢cOes comerciais entre clientes.

Os clientes também buscam na Web diversas fontes
de informacdo para avaliar produtos e varejistas. Como
exemplo, pode-se fazer uma pesquisa de precos em sites
gue prestam esse servico, como o Bondfaro e o Buscapé.
Além de menores precos, os clientes buscam promocdes
ocasionais realizadas pelos varejistas e divulgadas na Web.

Os sites concorrentes também podem reagir rapida-
mente a qualquer acdo promocional ou de marketing dos
varejistas virtuais, ja que podem monitorar as agdes dos
diversos concorrentes de modo rapido e com baixo custo.
Ou seja, no ambiente da Web, os varejistas participantes
ficam mais expostos e, conseqlientemente, mais vulnera-
veis, visto que tém maior dificuldade de sustentar estraté-
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gias e taticas diferenciadoras. Esse cenario requer novas
estratégias, maior flexibilidade, agilidade e criatividade para
reagir as acdes da concorréncia e as acdes oportunisticas
dos clientes.

Desafios e estratégias. A dinamica do novo ambien-
te da Web requer que sejam adotadas novas estratégias para
o desenvolvimento de negdcios sustentaveis. A seguir,
apresentamos, esquematicamente, um sumario das que
consideramos mais prementes.

Em primeiro lugar, as empresas devem atrair o publi-
co-alvo para o site; em seguida, devem gerar confianga e
fidelidade do cliente, sobretudo se consideramos que o
ambiente virtual representa excelente oportunidade para
o cliente trocar de empresa. Em terceiro lugar, é preciso
atender as expectativas do cliente quanto a prazo de en-
trega, preco e qualidade do produto e dos servicos. Em
quarto, € preciso coordenar a rede de parceiros que
alavancam negdcios e colaboram na criacdo de relaciona-
mento com os clientes. Em quinto, temos a necessidade
de gerenciamento de multiplos relacionamentos, forman-
do e dissolvendo relacionamentos rapidamente. Em sex-
to, as empresas precisam ter disponibilidade de infra-es-
trutura flexivel, robusta e planejada a ponto de estar mu-
nida e preparada para crescimento rapido. Por fim, a ino-
vacdo é certamente uma das principais e prementes estra-
tégias de empresas que pretendem atuar no ramo virtual.

Naturalmente, esse leque de estratégias ndo se esgota
nas sugestdes feitas, constituindo apenas meros exemplos
de iniciativas adotadas pelos varejistas virtuais que visam
a sustentabilidade em seus negdcios. O que se verifica,
entretanto, é que os modelos de negdcios na Internet ain-
da estdo em evolucéo, sendo experimentados e modifica-
dos a medida que os varejistas virtuais implementam suas
estratégias na pratica e os especialistas académicos pes-
quisam e refletem sobre essas experiéncias, tentando iden-
tificar as estratégias, processos e praticas de sucesso.
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