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RESUMO

O presente trabalho ira estudar a histéria da empresa Amazon desde sua
fundacao em 1995 até ao ano de 2014 dividindo o trabalho em trés periodos de estudo
ligados a fatos importantes da historia. Para poder analisar a trajetéria da empresa
sera usada os conceitos de firma desenvolvidos por Edith Penrose no livro A Teoria
do Crescimento da Firma para poder entender como a Amazon se encaixa no
processo de crescimento e diversificagdo prescritos na obra. Outra obra usada foi o
desenvolvido por David Teece em Profiting from technological innovation:Implications
for integration, collaboration, licensing and public policy para entender como na
trajetéria da empresa ela geriu seus ativos complementares e se beneficiou ou ndo
deles. O estudo da trajetdria da empresa esta estruturado de maneira cronolégica
apontando fatos importantes como produtos langados ou empresas adquiridas
conectando com os autores, além disso no final do cada periodo ha um resumo do
faturamento da empresa, do resultado financeiro e das aquisicées do periodo.

Palavras-chave: Amazon. Trajetdria. Diversificagao. Crescimento



ABSTRACT

The present paper is going to study the history of the company Amazon since
its foundation in 1995 to the year of 2014 dividing the work in three periods of study
connected to important facts of the company's history. In order to analyze the trajectory
of the company the study will use concepts of firm developed by Edith Penrose on the
book "The Theory of the Growth of the Firm", to make sense of how Amazon fits in the
process of growth and diversification described on the book. Another book used is
David Teece's "Profiting from technological innovation: implications for integration,
collaboration, licensing and public policy" to understand how, in its trajectory, Amazon
managed its complementary assets and benefited, or not, from them. The study of the
company's trajectory is structured in a chronological form pointing important facts such
as products released or acquired companies, connecting with the authors concepts
and presenting, at the end of each period, the company's revenue, financial results,
and acquisitions.

KEYWORDS: AMAZON. TRAJECTORY. DIVERSIFICATION. GROWTH.
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1 INTRODUGAO

A Amazon é uma empresa norte americana de comércio eletrénico, fundada
por Jeff Bezos em 1994 lancada inicialmente vendendo livros em seu website.
(BRANDT,2011; DODGE, 2001; STONE, 2014)

A venda de livros foi escolhida por ter uma demanda mundial, ser um produto
de prego baixo e ter uma grande variedade de titulos disponiveis. O enderego
eletronico langado em julho de 1995, logo se tornaria o portal mais importante de
vendas de livro dos EUA. Ja em 1998 a empresa comecgou a diversificar as suas
atividades com a abertura da sua loja de musica e a compra da empresa britanica
Bookpages e da alema Telebook, que na época eram sites de comércios de livros que
tornariam suas subsidiarias. (BRANDT, 2011; DODGE, 2001; STONE,2014)

Essa tendéncia de diversificacdo continuou com a empresa abrindo paginas
especificas para paises como Estados Unidos, Gra-Bretanha, Franca, Canada,
Alemanha, Italia, Espanha, Australia, Brasil, Jap&o, China, india e México. E operando
com vendas de DVDs, softwares, videogames, eletrénicos, comida, brinquedos, joias.
A Amazon também iria se tornar uma grande prestadora de servigos eletronicos
baseados em computacdo em nuvem. (BRANDT, 2011; DODGE, 2001; STONE,2014)

O presente trabalho ira estudar a trajetéria da Amazon para entender as
estratégias de crescimento e diversificagdo se baseando nos trabalhos desenvolvido
por Edith Penrose em sua obra Teoria da Firma e os desenvolvidos por David Teece
em “Profiting from technological innovation: Implication for integration, collaboration,
licensing and public policy” para compreender como a Amazon passou de uma livraria
digital em 1995 para em 2014 ser uma empresa com faturamento de 88 bilhdes
atuando em mercados tao distintos como computacdo em nuvem, comida, livros, etc.
(AMAZON,2014; BRANDT, 2011; DODGE, 2001; PENROSE, 2006; STONE,2014;
TEECE, 1985)

Com isso tera a divisdo da sua histéria em 3 periodos marcados por fatos
relevantes. No final de cada periodo sera apresentado um quadro resumo da
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diversificagcado da Amazon no periodo e também um resumo do desempenho financeiro

da firma e de suas aquisi¢des no periodo
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2 REFERENCIAL TEORICO

O trabalho se utiliza dos conceitos de Firma como um Conjunto de Recursos
Produtivos, A Diversificagcdo como Estratégia de Crescimento apresentados por Edith
Penrose que serdo apresentados para entender o processo como se define uma
empresa e como ela usa a diversificacdo para crescer. Ja o conceito de
Complementariedade de Ativos de David Teece sera usado para compreender como
a inovagao pode beneficiar ou nao a firma que o desenvolve. Ainda assim sera usado
como suplemento os conceitos trabalhados por Besanko et al. na obra A Economia e
Estratégia e os organizados por Hasenclever e Kupfer na obra Economia Industrial.
(BESANKO et al., 2012; HASENCLEVER, KUPFER, 2002; PENROSE, 2006; TEECE,
1987)

2.1 A FIRMA COMO UM CONJUNTO DE RECURSOS PRODUTIVOS

Uma grande definicdo do que é uma firma é aquela que é dada por Edith

Penrose como a fungao econémica da empresa. (PENROSE, 2006)

Possa haver um consenso geral em torno da proposigéo de que a fungéo
econdmica de uma firma produtiva é a de fazer uso de recursos produtivos
para o proposito de fornecer bens e servicos a economia de mercado
conforme planos estabelecidos e postos em pratica dentro da firma.
(PENROSE, 2006, p.49)

Tendo em vista isso a firma tem como fungcdo recombinar seus recursos
produtivos tendo em destaque no mercado firmas aquelas que melhores recombinam

seus recursos que sao dependentes da sua atuagao. (PENROSE, 2006)

Com isso se tem que se pode separar a atuacao da firma em 2, a primeira
ligada a questao internas e outras externas relacionado ao mercado em que atua. As
questbes internas s&o geridas por organizagdo administrativas. A questao
administrativa é importante, pois a estrutura organizacional de uma empresa é onde
€ decidido questdes importantes para sua atuagao. Assim uma firma individualmente
pode ser entendida como unidade de planejamento administrativamente autbnoma.
Cada firma tem uma autoridade central responsavel por estruturar a politica geral da

firma. Entrando questdes como padrao financeiro e de investimento. (IBIDEM)
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Esse padrao € mantido se nao haver mudangas no ambiente. Ja num ambiente
de mudancas, nao € possivel que autoridade central tenha essa capacidade de tomar

todas essas decisdes, a estrutura montada tem que ser montada. (PENROSE, 2006)

Com isso se levanta a questao que o tamanho € um limitante ao sucesso e que
grandes firmas seria ineficaz dada a limitagdo dos individuos. Esse pensamento se
mostra errado, ja que se mostrou que as grandes firmas conseguiram ter sucesso
nessa area e o tamanho nao foi um sinal de ineficiéncia. O que acontece em relagao
de tamanho é que a partir de um determinado tamanho a estrutura de uma firma
grande é tao diferente de uma pequena firma que elas possam ser consideradas
diferentes das firmas menores. (PENROSE, 2006)

Embora analisar a firma como uma organizagdo administrativa é adequado.
Nao se pode se esquecer que firma também é nas palavras de Penrose “um conjunto
de recursos produtivos cuja disposicao entre diversos usos e através do tempo é
determinada por decisbes administrativas” (PENROSE,2006, p.61). Esses recursos
podem ser recursos fisicos, humanos. O recurso em si ndo gera o0 mesmo resultado
se forem iguais, mas sim os servicos que eles geram, servico que mudam conforme
as maneiras que cada firma os utilizam. Com isso a firma de sucesso é aquela que
sua estrutura administrativa a permite recombinar seus recursos de tal maneira que a

de uma vantagem perante aos seus concorrentes e seus clientes. (PENROSE, 2006)

2.1.1. ADIVERSIFICAGAO COMO ESTRATEGIA DE CRESCIMENTO

A priori as firmas sao estudadas com a caracteristica de que sao pouco
diversificadas dado que a eficiéncia da especializacdo seria uma vantagem para elas.
Porém a pratica se mostra o contrario dado que as maiores firmas em tamanho e
lucratividade sao diversificadas assim pode se entender que a especializagao restrita
por parte de uma empresa se constituiria uma desvantagem e um limitador para o seu
crescimento logo para se entender o processo de crescimento de uma firma conhecer
como se da o processo de diversificagao se torna importante. (PENROSE,2006)

“A diversificagcdo pode ocorrer dentro das areas de especializagdo ja existentes na firma ou
pode resultar do encaminhamento para novas areas. Em qualquer momento, uma firma ocupa uma
posicdo em certos tipos de producéo e de mercado, os quais recebem a denominagao conjunta de

“areas de especializagcdo” da firma. Chamaremos de “base produtiva” ou de “base tecnoldgica” da firma
cada tipo de atividade produtiva que usa maquinas, processos, qualificagbes e matérias-primas
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complementares entre si e que sao interligados uns aos outros no processo produtivo,
independentemente do nimero ou dos tipos de produtos produzidos” (PENROSE,2006,p.176)

A diversificagdo pode ocorrer de maneiras diferentes: quando ocorre na
mesma area de especializagao, significa que a empresa ira langar produtos diferentes
dentro da base tecnologica e no mesmo mercado. A diversificagdo também ocorre de
outras maneiras: como a entrada em novos mercados, lancamento de produtos de
novas bases tecnoldgicas nos seus atuais mercados, ou entrando em novos mercados

com novas bases tecnologicas. (PENROSE,2006)

A firma consegue alcancar seus objetivos de diversificacdo de diversas
maneiras: (PENROSE, 2006)
Investindo em “pesquisas industriais, ou seja, a deliberada investigagéo das propriedades

ainda desconhecidas dos materiais € das maquinas usadas na produgédo (ou de modos ainda nao
desenvolvidos de usa-los) para o expresso propdsito de melhorar os produtos existentes, ou de criar

novos produtos e novos processos produtivos”. (PENROSE,2006, p.180)

Aproveitar dos esfor¢os de venda significa a firma ja estabelecida no mercado
aproveitar disso para acompanha-lo e assim procurar diversificar conforme era

percebido as mudancas e as oportunidades advindas disso. (PENROSE,2006)

O processo de aquisicdo de uma firma por outra se constitui umas das
principais maneiras de uma firma diversificar, pois a permite absorver desde
concorrentes dentro da sua area de especializagdo ou base tecnoldgica se expandir
para fora da sua base tecnolégica como entrar em novos mercados ou simplesmente
expandir sua producao e participagdo em mercados ja estabelecidos. A aquisi¢ao de
firmas €& normalmente tratada como uma maneira de reduzir riscos de novos
investimentos dado que a firma a ser adquirida possua conhecimentos e posi¢cées no
mercado que a firma compradora precisar de mais recursos e tempo para desenvolver
por conta propria. (PENROSE, 2006)

2.2. A COMPLEMENTARIEDADE DE ATIVOS

Os inovadores, aqueles a langarem um novo produto ou processo, ou seja, a

inovacao, muitas vezes ndo aqueles que melhor se beneficiam dela. (TEECE, 1987)
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Para entender porque o inovador pode ou nao ser o grande beneficiado da sua
inovagao, trés conceitos principais tém que ser entendidos: regimes de apropriagéo,

paradigma tecnoldgico dominante e gestao de ativos complementares. (TEECE, 1987)

Regime de apropriagédo s&o os fatores do ambiente do mercado onde a firma
esta inserida, excluindo as estruturas das firmas e do mercado, que permitam a firma

se beneficiar ou ndo dos ganhos de uma inovacgéao. (TEECE, 1987)

Os regimes de apropriagdo podem ser classificados como fortes e fracos.
Sendo o regime forte aquele que o inovador se beneficia melhor do mercado. Nos
regimes fortes, além de haver possiveis protecdes legais que garanta vantagem ao
inovador como patentes, o inovador pode se beneficiar de medidas como segredos
industriais, principalmente se estiver relacionado a novos processos produtivos. Um
ponto importante € o conhecimento requerido para replicar a inovagao, se ele é tacito
ou codificado. Conhecimento tacito € aquele cuja reproducdo € custosa e que
dificiilmente o imitador tem capacidade de reproduzir, ja conhecimento codificado é
aquele que o imitador estda numa posicao favoravel de o reproduzir, pois € um
conhecimento que a firma tem condi¢cdes de fazer sem ser muito custoso. (TEECE,
1987)

Entender o que € paradigma tecnologico dominante, € entender porque certos
padrdes se tornam e outros ndo, mesmo havendo propostas interessante a isso. Sao
duas fases nesse processo: a fase pré-paradigma e fase do paradigma dominante.
Na fase pré-paradigma, pode ter varios padrbes tentando se impor na industria como
o “preferido”, ou seja, a concorréncia nesse momento € para tentar se apresentar ao
mercado como a melhor alternativa, assim vocé tem que concorrer tentando mostrar
0 que destoa de melhor do que o que esta sendo apresentado diferente. Havendo a
estabilizacdo de um paradigma tecnoldgico dominante, a competicdo dominante.
Estar num paradigma dominante € importante na inovagéo. Pois muitas vezes ocorre
de uma inovagao nao der certo, por nao estar no paradigma e n&o conseguir se impor
como um. (TEECE, 1987)

A gestao de ativos complementares € importantissima no processo inovador.
Pois para se beneficiar ndo € apenas ter protegdes relacionado ao conhecimento por
tras dessa inovagao, mas sim também a usar em conjuntos com outras capacidades

ou ativos. Para vender produtos, servigos como marketing, fabricagdo competitiva,
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pos-vendas sdo importantes e muitos deles s6 sao obtidos de ativos complementares.
Outro caso é quando a inovagao € sistémica, ou seja, o produto langado depende de
outro produto, esse produto € um ativo complementar, por exemplo, para se utilizar
de hardware é requerido que aja um software. Ativos complementares podem ser do

tipo: Distribui¢cao, Servigo, Tecnologia Complementar e outro. (TEECE, 1987)

Os ativos complementares podem ser classificados conforme sua importancia
em trés maneiras: ativos genéricos, especializados e coespecializados. Ativos
genéricos sao aqueles que nao precisam ser especificos para a inovagao, ativos
especializados em que a inovagdo requer que sejam especiais para eles. Ativos
coespecializados sao aqueles em que o ativo e a inovagao dependem mutuamente,

portanto ha interesse mutuo entre seus proprietarios na negociacéo. (TEECE, 1987)

2.3 CICLO DE INOVACAO

“O Ciclo de inovacao pode ser dividido em trés estagios: invengao, inovacao e
imitacao ou difusdo. O processo de invengao esta relacionado com a criagao de coisas
nao existentes anteriormente e utiliza como principais fontes conhecimentos novos ou
conhecimentos ja existentes em novas combinagdes. Os resultados desse processo
podem ser patenteados, isto €, o inventor é investido de direitos de propriedade sobre
o0 uso comercial de sua invencdo. No entanto, nem todas as invengdes ou mesmo
patentes chegam a se transformar em inovagoes, isto €, serem langadas no mercado
com sucesso comercial. A introducéo de inovagdes, por sua vez, permite a introdugao
de outras variagbes denominadas imitagéo (difusdo das inovacbes)” (FERREIRA,
HASENCLEVER, 2002)

2.4 DIRECOES POSSIVES DO PROCESSO DE DIVERSIFICAGAO

Tradicionalmente se diz que a diversificacdo de uma firma se orienta em
diregdes horizontal ou vertical do processo original da firma, assim indo ou na diregéo
de langar novos produtos ou na integragdo vertical da cadeia produtiva. Outra
possibilidade € comparar a diversificagdo € comparando a similaridade entre as

atividades originais da empresa e as novas comparando em relagdes 0s processos
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gerenciais e produtivos como vantagem competitiva sendo dividido em diversificagdo

concéntrica ou em conglomerado. (BRITTO, 2002)

2.4.1 DIVERSIFICAGAO HORIZONTAL

Diversificacdo horizontal € o movimento em que a empresa investe em novos
produtos na mesma area de especializagdo da empresa ha mesma base tecnoldogica,
com isso a empresa pode aproveitar economias de escopos e de suas relagdes
comerciais tanto de venda de produtos como de fornecedores. Um exemplo classico
sdo as montadoras de carros que conseguem se aproveitar de sua estrutura de
producao para montar varios carros diferentes ja que se utilizam dos mesmos métodos
de producgao e muitas vezes ja sao projetados para usarem muitas pegas em comum.
Uma das razdes para uma diversificacao horizontal € diminuir a vulnerabilidade em

relagédo a variagao ciclica dos produtos originais. (BRITTO, 2002)

2.4.2 DIVERSIFICAGAO VERTICAL

Diversificagédo vertical ou integracao vertical € o movimento de diversificagao
onde a empresa investe em etapas da cadeia produtiva e comercial dos produtos que
ela trabalha. Um exemplo seria uma fabrica de produtos eletrénicos que pode querer
um canal de vendas diretos para seus produtos ou comprar algum fornecedor.
(BRITTO,2002)

Normalmente se divide em dois movimentos: integracdo para tras
(downstream) ou usando a nomenclatura francesa, a montante que é quando a
empresa assume de etapas anteriores aos dos processos atuais, geralmente é
quando assume algum processo anteriormente feito por um fornecedor. Integracao
para frente (upstream) ou a jusante, € quando a empresa assume etapas superiores
aos processos, nesse caso ela pode tanto assumir novas etapas de transformacéao

industrial do seu produto como ela pode entrar em etapas comerciais. (BRITTO,2002)

Ha algumas razdes para empresa se integracédo verticalmente como reduzir
custos tendo economia com custos de estoques, transportes de materiais e custos

indiretos, melhor controle do fornecimento do produto tanto no que diz respeito a
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qualidade ou quantidade ou ter mais seguranga em relagéo a processos internos,

impedindo que fornecedores e cliente possam ter acessos a atividades criticas.

2.4.3 DIVERSIFICACAO CONCENTRICA

Diversificacdo concéntrica € quando a empresa se aproveita de suas
competéncias esséncias para favorecer a expansao em outras areas. Nesse tipo de
movimento a empresa utiliza processos mais “administrativos” como vantagem ou
facilitador para sua expansao com isso procurando obter ganhos com uma boa
administracdo e processos eficientes em comum. Essa diversificagdo difere das
anteriores porque ela pode estar acontecendo em areas em que necessariamente

pode-se dizer estar exatamente na mesma base tecnoldgica. (BRITTO, 2002)

2.4.4 DIVERSIFICACAO EM CONGLOMERADO

Diversificacdo em conglomerado é de certa maneira uma evolugdo da
diversificagdo concéntrica, diferenciando desta em ndo haver mais a possibilidade de
se observar nas atividades exercidas pela empresa diversificada alguma uma relagéo
nos seus processos. Algumas das razdes para essa estratégia pode ser aproveitar de
alguma oportunidade de investimentos, também como nas palavras de Britto o
‘impacto desestabilizador de uma inovagédo tecnolégica mais radical sobre as
atividades originais da empresa” (BRITTO, 2002, p.318). Outra possibilidade é que as
areas de atuacgao sao tao especializadas que nao € possivel obter relagdes entre elas.
(BRITTO. 2002)

2.5 PRODUZIR VERSUS COMPRAR

“A decisdo de uma empresa de ela prépria executar uma atividade ou compra-

la de uma empresa independente € chamada decisao de “produzir ou comprar
(BESANKO, DRANOVE, SHANLEY, SCHAEFER, 2012, p. 140)
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Produzir é quando uma empresa decide ela realizar uma atividade
internamente e comprar € quando ela resolver deixar para outra realizar uma
atividade. (BESANKO et al., 2012)

'2.5.1 RAZOES PARA COMPRAR

“As empresas usam o mercado (ou “compram”) primordialmente porque as empresas de
mercado geralmente sdo mais eficientes. As empresas de mercado desfrutam de dois tipos distintos

de eficiéncias: exploram economias de escala e a curva de aprendizagem, e eliminam a burocracia”

(BESANKO et al., 2012)

Quando uma empresa toma a decisao de comprar para aproveitar economias
de escala ela toma essa decisdo porque ela percebe que se ela for produzir esse
determinado produto ela ndo conseguira ter o mesmo resultado que seu fornecedor
tem, pois ela tera custos maiores e menos eficiéncia que seu fornecedor. (BESANKO
et al., 2012)

A ideia de comprar para evitar a burocracia ocorre normalmente para uma
empresa ocorre porque ha muitas burocracias que torna caro para uma empresa
produzir, pode ser porque ela torna caro a entrada nesse mercado, ou até mesmo
uma proibicdo de atuagao. (BESANKO et al., 2012)

Outro motivo seria para evitar o que BESANKO et al. (2012, pg 148) levanta
como “Custos de Agéncia (agency costs) sdo os custos associados a negligéncia
profissional e aos controles administrativos para prevenir essa negligéncia”. Ela faz
porque ha atividades custosas para ela e que ndo necessariamente fazem parte do
processo e que se mantida dentro dela além dos custos ndo se conseguem ter a
eficiéncia que uma empresa especializada faz, pois dentro de uma empresa muita
vezes ha disputa de influéncia entre as areas e muita vezes um setor recebe mais

importancia que ele merece. (BESANKO et al., 2012)

2.5.2 RAZOES PARA “PRODUZIR”

“Os trés maiores custos associados com o uso do mercado incluem os custos da ma
coordenacao entre etapas da cadeia vertical, a relutancia dos parceiros comerciais em desenvolver e

compartilhar informagdes valiosas, e os custos das transagdes. Cada um desses problemas pode ser
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atribuido aos custos associados & elaboragdo e cumprimentos dos contratos” (BESANKO et al.,

2012, p. 150)

Contratos sdo usados para definir termos de uma troca. Contratos podem
serem padronizados como termos de um jogo ou serem feitos de maneira especifica
para um negocio unico. Acordos sao usados para proteger ambas partes de
comportamento oportunistas. A eficiéncia de contratos depende da sua completude

ou das leis vigentes que tratam de contratos. (BESANKO et al., 2012)

“Um contrato completo (complet contract) elimina o comportamento oportunista. Um contrato

completo deve ater as partes a um determinado curso de agdo a medida que a transagao se desenrola.

Nenhuma das partes pode se aproveitar da fraqueza da posi¢cao da outra, enquanto a transagao estiver

em andamento” (BESANKO et al., 2012, p.151)
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3. ACRIAGCAO DA AMAZON

O padrao World Wide Web (Web) que esta por tras de forma em que se navega
na Internet surgiu em 1989 das maos do fisico britanico Tim Roberts-Lee na época
funcionario da Organizag&o Europeia para a Pesquisa Nuclear (CERN), criada para
permitir que conteudos ficassem disponiveis online se utilizando de enderecgos
previamente escolhidos. Primeiramente, a Web era restrita para o uso interno na rede
do CERN para a transmissdo de arquivos entre os pesquisadores. Em 1991, Tim
Roberts-Lee liberou a Web para o publico. A primeira pagina eletrénica foi a do CERN
explicando para que servia a Web, como criar uma pagina e apresentava o primeiro
navegador. (SHENRON, 2009)

Antes para ser usada a internet demandava maior conhecimento de informatica
seus usuarios dificultando o uso. Com a WEB passou a ter um padrao que permitia
facilidade de acesso ao conteudo e a base de programagdo. Com isso empresas
passaram a ver a Internet como uma alternativa para divulgagcédo de suas marcas.
Varias empresas passaram a vender produtos em seus portais, surgindo o comeércio
eletrénico. (SHENRON, 2009)

Em 1994, Jeff Bezos, na época agente de Wall Street, observou uma estatistica
de que o comércio eletronico teria o potencial de crescer 2300% ao ano. Tal como os
grandes empreendedores Jeff Bezos viu na internet uma oportunidade de abrir um
negocio com grande potencial de crescimento. Tendo isto em mente, Jeff Bezos
largou seu emprego em Nova lorque e se mudou para Seattle no estado norte-
americano de Washington, onde comecgou a desenvolver a empresa que se tornaria a
Amazon. (BRANDT, 2011; DODGE, 2001)

A escolha por Seattle se deu inicialmente por ser um estado pouco populoso e
pelo incentivo da Suprema Corte Americana que permitia lojas onlines s6 pagassem
impostos por vendas em estados onde tinha presenga fisica, com isso muitas
empresas de internet procuravam fugir de estados populosos como Califérnia e Nova
lorque, caso da Amazon que escolheu Washington. Sua ideia para comegar a
empresa era o foco inicial em unico produto. Para isso ele criou uma lista com vinte

produtos que seria reduzida ao fim a cinco produtos: CDs, softwares para
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computadores, hardwares para computadores, videos e livros. (BRANDT, 2011;
DODGE, 2001)

A Amazon entdo ja tinha escolhido qual seria sua base tecnologica inicial:
tecnologias ligadas ao comércio eletrénico, estruturacdo de uma cadeia de venda
direta e utilizagcdo de um site como plataforma de venda. O alicerce da empresa era o
portal, no qual clientes poderiam entrar em contato com a empresa e comprar produtos
disponiveis. As inovagdes da empresa estavam praticamente todas ligadas ao site
sejam elas perceptiveis aos clientes ou em processos internos. (BRANDT, 2011;
DODGE, 2001; PENROSE, 2006; TEECE, 1987)

Os fatores para os quais Jeff Bezos escolheu o comércio de livros s&o varios
podendo se destacar: a grande variedade de livros disponiveis para serem vendidos,
0 baixo preco do produto, a existéncia de uma demanda mundial, o estado de
Washington era vizinho do estado de Oregon, onde se localizava umas das maiores
distribuidoras de livros do pais. (BRANDT, 2011; DODGE, 2001; PENROSE, 2006;
TEECE, 1987)

Entdo se definiu que a estratégia inicial seria focada em apenas uma area de
especializacdo, no caso o mercado literario norte americano. (BRANDT, 2011;
DODGE, 2001; PENROSE, 2006; TEECE, 1987)

Com um produto inicial escolhido, a Amazon em 16 de julho de 1995 estava
pronta para abrir 0 seu site para o grande publico como uma livraria online. A empresa
langou o portal com um logo baseado no rio Amazonas, inspiragdo do seu nome, e
teve o cuidado de criar um enderego eletrobnico com layout limpo sem muita
informagao para nao carregar o site. Na FIGURA 1 se encontra uma imagem do
primeiro layout do site. (BRANDT, 2011; DODGE, 2001; PENROSE, 2006; TEECE,
1987)

A Amazon como uma livraria online tinha algumas vantagens, mesmo
comecgando pequena, suas maiores concorrentes no mercado norte americano de
livros, as gigantes Bordes e Barnes & Nobles possuiam um pequeno acervo
comparado a grande disponibilidade de livros disponiveis no mercado, pois o tamanho
das lojas limitava a quantidade de livros disponiveis. Apesar do tamanho, elas de

acordo com Brandt (2011,p. 49) dominavam 25% do mercado, as outras livrarias
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tinham 21% do mercado sendo o resto do mercado espalhado por pontos de venda
como supermercado, varejistas em geral, clube de livros ou catalogo de produtos.(
BRANDT, 2011; DODGE, 2001; STONE;2014)

A Amazon comegcou ja inicialmente oferecendo um acervo inicial de 1.000.000
conforme Brandt (2012, p.67) de livros disponiveis. Isso foi sé possivel graga ao fato
de ser um site. Pois a empresa nao tinha a necessidade de ter todos os livros
disponiveis em estoques, como era a pratica na época, dado que com a sua
plataforma de compra o cliente podia comprar livros que a Amazon nao tinha
disponivel e ela conseguia remeter direto das editoras e distribuidoras para os
usuarios, o que diminuia muito os seus custos, algo importante para uma empresa no
seu comego, possibilitando-a de ter apenas em estoque o que os clientes tinham
comprado. (BRANDT, 2011; DODGE, 2001; PENROSE, 2006; TEECE, 1987)

Welcome to Amazon.com
Books!

One million titles,
consistently low prices.

(If you explore just one thing, make it our personal notification service. We think t's very cooll)

SPOTLIGHT! -- AUucuUsT 16TH
These are the books we love, offered at Amazon.com low prices, The spothght moves EVERY
day so please come often

One Mirion TrTLES
Search Amaron com's million title catalog by author, subject, title, keyword, and more. .. Or take
alook at the books we recommend in over 20 categonies.. Check out our customer resiews and
the award winners from the Hugo and INebula to the Pulitzer and INobel .. and bestsellers are
30% off the publishers hst...

FIGURA 1 — PRIMEIRO LAYOUT DA AMAZON

FONTE: Daily Mail
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O acervo ¢é algo muito importante em uma livraria uma vez que se trata de um
relevante ativo complementar. Um dos motivos em que um cliente pode preferir uma
livraria em relacdo a outra é a variedade de livros disponivel para compra. sendo
assim, a livraria mais interessante é aquela que possui o maior acervo de livros. Uma
livraria ndo consegue disponibilizar todos os livros que existam, pois € impossibilitada
de fabricar qualquer livro que nao esteja em dominio publico, tendo em vista que esses
direitos sado dos proprietarios de seus direitos autorais e estdo ligadas as inumeras
editoras de livros existentes no mercado. (BRANDT, 2011; DODGE, 2001; STONE,
2014; TEECE, 1987)

Por esse motivo o acervo de uma livraria € considerado um ativo complementar,
ja que é essencial para o negdcio e este nao é o unico mercado comprador de livros,
pois também ha venda de livros em supermercados, lojas de departamento, etc.
Tendo explicado porque se trata de um ativo complementar, este pode ser classificado
como do tipo genérico, pois trata de um produto com grande variedade e esta é uma
caracteristica crucial na sua formagao. (BRANDT, 2011; DODGE, 2001; PENROSE,
2006; TEECE, 1987)

A Amazon em seu inicio por n&o ter capacidade de investir e pelo mercado ser
pulverizado escolheu a forma de acesso a esse ativo complementar que Teece
caracterizaria como Acesso por contrato, que é quando para acessar um ativo
complementar genérico a empresa estabelece parcerias com os seus proprietarios
reduzindo o gasto com a formacao de estoque e reduzindo os riscos de compras
improdutivas. (BRANDT, 2011; DODGE, 2001; STONE, 2014; TEECE. 1997)

O ano de 1996 ficaria marcado pelo langamento do chamado Amazon.com
Associates Programs, conhecido como Associates, um programa de relacionamento
entre sites geradores de conteudos e a Amazon. Ele consistia da possibilidade de
sites de terceiros oferecer em seus sites produtos listados na Amazon, com a empresa
se responsabilizando por realizar a venda, em troca receber uma parte da venda. Isso
foi uma grande inovagao por ser uma maneira gratuita de aumentar a exposicéao de
seus produtos em sites que possuem publico fiel garantido assim que o site estaria
ainda mais em evidéncia. (BRANDT, 2011; DODGE, 2001; PENROSE, 2006; TEECE,
1987)
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Um ponto interessante da Amazon como empresa de sucesso Sao suas
estratégias de conquistas e fidelizagdo de novos clientes. A primeira € o Associates,
que se beneficia do vinculo dos afiliados com seus usuarios para apresentar o site
como um ambiente adequado para suas compras. Assim a audiéncia e a confianca
de seus afiliados ira aumentar o trafego do site e apresenta-lo para novos publicos, o
que para internet da época, em que os mecanismos de busca ainda ndo eram
aperfeicoados, era importante, pois se tratava de uma importante recomendacao e
porta de entrada para o site. (BRANDT, 2011; DODGE, 2001; PENROSE, 2006;
TEECE, 1987)

Outro ponto, foi a criagdo em 1997 do sistema 7-Click Shopping, no qual um
cliente ja cadastrado consegue comprar de maneira facilitada e com apenas um clique
sem precisar revisar seus dados cadastrais e de pagamento. Outra estratégia foi a
possibilidade de personalizar a busca de produtos com destaque para produtos mais
vendidos, produtos semelhantes e outros ja vistos ou comprados. (BRANDT, 2011;
DODGE, 2001; PENROSE, 2006; TEECE, 1987)

A captacao de recursos no mercado financeiro permitiu que a empresa iniciasse
em 1998, um intenso processo de expansao desde aquisi¢cdes, langamentos de novos
produtos e entrada em novos mercados. Esta entrada se daria pela aquisicao dos
sites britanico e alemado Bookpages Ltd e Telebook, especializados também no
comeércio de livros. Meses mais tarde, esses sites seriam remodelados e relangados
como as subsidiarias Amazon.uk e Amazon.de, destinados ao mercado briténico e
aleméo, respectivamente, em outubro do ano de 1998. (BRANDT, 2011; DODGE,
2001; PENROSE, 2006; TEECE, 1987)

Nesses mercados o processo de diversificagdo seguiria a mesma receita da
fundacédo da empresa, sendo focado na mesma base tecnolégica e area de
especializacdo: vendas de livros online, o que faz sentido numa empresa que ainda
estd no seu processo de amadurecimento. (AMAZON, 1998; AMAZON, 1998;
BRANDT, 2011; DODGE, 2001, PENROSE, 2006; TEECE, 1987)

Ao mesmo tempo, a Amazon comecou a diversificar as suas atividades nos
ramos de musica e video. A loja de musica tinha uma interface de compra focado em
oferecer recomendagdes de CDs baseadas no perfil do cliente. A loja de video foi
langada focando nas vendas de DVDs e teve como grande destaque a utilizagdo dos
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bancos de dados do Internet Movies Database (IMDB) site que a empresa compraria
também em 1998. Este site era especializado em catalogar informagdes disponiveis
sobre filmes, séries e programas televisivos. (AMAZON, 1998; AMAZON, 1998;
BRANDT, 2011; DODGE, 2001, PENROSE, 2006; TEECE, 1987)

A Amazon adquiriu outras empresas na area de servicos online. Comecaria
com a PlanetAll, que oferecia um servigo de agenda pessoal online; a Junglee, uma
startup responsavel por criar uma ferramenta de busca em banco de dados. Ter o
controle de empresas como Junglee permitiu a empresa acesso a tecnologias ligadas
a banco de dados de forma a aumentar a eficiéncia de sua infraestrutura. (AMAZON,
1998; AMAZON, 1998; BRANDT, 2011; DODGE, 2001, PENROSE, 2006; TEECE,
1987)

A Amazon teria como destaque, em sua estratégia, as aquisigcdes e a compra
de participacbes em empresas no ano de 1999. No total, entre compras e aquisi¢coes
de participacdes, foram 18 no total. As mais importantes foram: Alexa Internet,
empresa especializada em coleta de dados sobre a navegagdo na internet;
Drugstore.com, site de vendas de produtos farmacéuticos; Pets.com, site de vendas
de produtos para animais; LiveBid.com, empresa especializada em sistemas de leildes
online. (BRANDT, 2011; DODGE, 2001; PENROSE, 2006; TEECE, 1987)

A compra da Alexa foi uma compra estratégica, pensada nas possibilidades
futuras de ter disponivel para si informagdes importantissimas sobre trafegos de sites
e servigos online. Grande parte das aquisicoes estavam ligadas a sites promissores
especializados em um produto especifico como Pets.com e Drugstore.com. As outras
aquisigbes serao apresentadas em um resumo no final do capitulo. (BRANDT, 2011;
DODGE, 2001; PENROSE, 2006; TEECE, 1987)

Em 1999, destaca-se o langcamento de um servico de leildao o Amazon Auction,
uma grande diversificagdo da sua lista de produtos vendidos em sua loja, passando a
vender brinquedos, eletrénicos, utensilios para o lar, softwares, videos games, dentre
outros. A Amazon podia agora ser considerada uma grande loja de varejo online.
(BRANDT, 2011; DODGE, 2001; PENROSE, 2006; TEECE, 1987)

O servigo de leildo ndo foi apenas criado como diversificagao para atingir novos

mercados pela empresa, era também uma maneira de entrar num mercado promissor
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dominado por uma empresa, o site EBAY, que era um intermediador do processo de
compra e vendas de terceiros onde a Amazon agenciaria o processo de compra e em
troca receberia comissao pela compra. (BRANDT, 2011; DODGE, 2001; PENROSE,
2006; TEECE, 1987)

Os anos de 2000 e 2001 foram marcados pela bolha financeira das empresas
baseadas na internet, e a Amazon como empresa do ramo estava no meio da crise.
Suas acodes logo apds o seu langamento tiveram uma valorizagao alta. A valoracéo
dos seus papéis na Bolsa chegaria a picos de U$300 por papel em 21 de dezembro
de 1998 (YAHOO,2015). Ao longo dos proximos trés anos a empresa passaria por um
processo de desvalorizagao das suas agdes, ao ponto que no final do ano de 2001 as
acoOes valiam menos que o precgo de langamento, no caso U$10,82 contra U$18,00 na
época da oferta inicial de ac¢des (IPO). (YAHOO,2015).

O que pode explicar essa queda nas agcdes da empresa € o fato de que nos
seus primeiros 6 anos de operagdes embora possuisse um grande crescimento n&o
apresentava lucros, o que dentro do planejamento do seu fundado Jeff Bezos era
esperado. Seu plano era que nos primeiros anos a empresa focasse seus esforgos
em se fazer conhecida do publico. Mesmo assim no ano de 2001 a empresa procurou
fazer uma politica de cortes de custos, com demissdes de funcionarios e fechamento
de estruturas. Na figura 2 € possivel acompanhar a evolugédo das a¢des da empresa.
(BRANDT, 2011; DODGE, 2001; PENROSE, 2006; TEECE, 1987)

Nesses 2 anos 0 mais importante que aconteceu na empresa foi a inauguragao
da loja na Franca (Amazon.fr), no Japdo (Amazon.co.jp) e loja de artigos para fotos,
onde ela oferecia aparelho e acessorios de fotografia. (BRANDT, 2011; DODGE,
2001; PENROSE, 2006; TEECE, 1987)
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FIGURA 2 - EVOLUGAO DO VALOR DAS AGOES DA AMAZON
FONTE: FINANCIAL TRADING SYSTEM

As acbes da empresa do inicio da /PO passaram por um processo de alta
constante até por volta de 2000 iniciando um processo de queda que atingiu seu
menor valor em 2001. Logo apds essa queda o valor dos seus papéis iniciou um lento

processo de recuperagéo, com algumas quedas, chegando de volta ao antigo patamar
apenas em 2007.
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FIGURA 3 — QUADRO RESUMO DA DIVERSIFICACAO ENTRE 1994 E 2001

FONTE: ELABORAGCAO PROPRIA

No periodo a empresa adotaria uma estratégia de diversificagcdo conhecida

como diversificagdo horizontal, pois procurou aproveitar da sua base tecnolégica

como comércio eletrénico para ter mais eficiéncia vendendo produtos que no contexto

do e-commerce eram semelhantes. Essa estratégia mudaria mais tarde, pois a

empresa investiria de maneira que néo dava para considerar como horizontal, pois

ndo eles ndo apresentam a mesma base tecnologica. (BRITTO, 2012; PENROSE,

2006)
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3.1 FATURAMENTO E RESULTADO FINANCEIRO DO PERIODO 1995-2014

A Amazon fecharia o ano de 1995 com venda de U$0,51 milhdes. O ano de
1996 ja fecharia com um expressivo volume de vendas de U$15,75 milhdes. O ano de
1997 se destacaria como o ano em que empresa langaria sua oferta inicial de acao
em maio do ano, langando agdes ao preco de U$18,00. A empresa terminaria o ano
com vendas de U$147 milhdes. A empresa fecharia a ano com vendas de U$610
milhdes. (AMAZON, 2000; BRANDT, 2011; DODGE, 2001)

Assim em 1999 a Amazon passa a barreira do bilhdo ao faturar em um ano
U$1,64 bilhdes. A Amazon fecharia o ano de 2000 com faturamento de U$ 2,7 bilhées
e 2001 com faturamento de U$3,1 bilhdes ao ano. No ultimo trimestre de 2001 a
empresa apresentaria lucro de U$ 5 milhdes. Na figura 4 é possivel visualizar a
evolucao do faturamento ao longo do periodo. (AMAZON, 2000; BRANDT, 2011;
DODGE, 2001)

FATURAMENTO
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FIGURA 4 - FATURAMENTO ENTRE 1994 E 2001

FONTE: AMAZON,2002; DODGE,2001. ELABORAGAO PROPRIA
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FIGURA 5 — VARIACAO DO FATURAMENTO ENTRE 1994 E 2001
FONTE: AMAZON,2002; DODGE,2001. ELABORAGAO PROPRIA

O faturamento da empresa nesse periodo teve uma variagdo descendente
passando de um aumento de 2998% de 1995 para 1996 chegando em 15 % de 2000
para 2001. Na figura 5 é possivel visualizar essa variagcdo (AMAZON, 2000; BRANDT,
2011; DODGE, 2001)

Em 1998 seria comprado a PlanetAll, a Junglee, Bookpages.co.uk, Telebook,
Internet Movie Database (IMDB). (BRANDT, 2011; DODGE, 2001)

Ja em 1999, a empresa tendo sido capitalizada apds entrada no mercado de
acoes seria bem ativa na compra de participagcdo em empresas se podendo listar as
sequintes: Alexa Internet, Accept.com fornecedora de servigcos financeiro,
Drugstore.com com compra de 40% de participagdo e em 2000 seria aumentada a
participagdo; GeoWorks empresa especializada em solugbes de conexdo sem fio, se
tratando de compra de participagado minoritaria. (BRANDT, 2011; DODGE, 2001)

Continuando ainda teve Pets.com; LiveBid.com; e-Niche Incorporated
compreendendo Exchange.com, Bibliofind.com (livros dificeis de achar) e
Musicfile.com (albuns musicais dificeis de achar); HomeGrocer.com, site de vendas
de produtos encontrados em supermercado; Gear.com; Tool Crib of the North,
adquirindo a divisao online da empresa especializada na venda de ferramentas;

Convergence Corporation, outra empresa especializada em solugées de conexdes
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sem fio; MindCorps Incorporated; Della.com; Back to Basics Toys; Ashford.com,
vendedora de produtos luxuosos com a Amazon comprando 16,6% de participacéo e
Leep Technology Inc, desenvolvedora de ferramentas de banco de dados. (BRANDT,
2011; DODGE, 2001)
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4. EVOLUGAO E CRESCIMENTO

As estratégias de diversificagdo da Amazon em novos mercados mudaram um
pouco no ano de 2002. Em junho a Amazon langaria sua loja no Canada (Amazon.ca),
nessa loja sua estratégia foi abrangente com a empresa abandonando sua estratégia
de entrada em novos mercados com uma linha para iniciar o novo site com linhas de
livros, cds, dvds e logo depois abrir ja abrir uma loja de Softwares e videogames.
(Amazon, 2002; Brandt,2011)

Em julho a Amazon langaria o Amazon Web Services, seu primeiro passo na
mudanca em suas estratégias de diversificacdo. A Amazon Web Services (AWS)
nessa época se tratava de um servico em que desenvolvedores de sites podiam usar
solucdes de e-commerce da empresa em seus proprios sites. A proposta da Amazon
era emprestar todo seu conhecimento codificado em e-commerce para facilitar que
novos usuarios tivessem disponivel de maneira mais facil um ativo complementar
importante nessa area que é a programagao das estruturas de um site de vendas. A
AWS também estava ligada ao Affiliates, para permitir que além de usar as
ferramentas de vendas da empresa, de que os clientes pudessem vender produtos da
empresa no seu site, aumentando seu leque de produtos. (Amazon, 2002;
Brandt,2011; Penrose 2006; Teece, 1987)

Uma boa estrutura por tras dos processos de compras € algo prescindivel para
uma loja online. Nessa estrutura entra questdes como seguranga aos dados dos
clientes, disponibilidades de solugdes de pagamentos, processo de efetuagdo de
compras. AWS nessa fase vinha justamente para fornecer esses servigos. Assim esse
servigo esta inserido na mesma area de conhecimento de que a Amazon ja estava
inserida o E-commerce onde ela conseguiu transformar em produto sua base de
conhecimento do processo por tras de uma loja online. (Amazon, 2002; Brandt,2011;
Penrose 2006; Teece, 1987)

A loja em novembro lancgaria loja de roupas e acessorios e em setembro uma

loja de materiais de escritorios. Na loja de roupas e acessorios o cliente teria
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disponiveis ja no langamento marcas importantes como Gap, Nordstrom, Target e

outras totalizando mais de 400 marcas no langamento. (Amazon, 2002)

A criacéo da loja de materiais de escritorios estava ligada a parceria com a loja
de materiais de escritérios Office Depot. Assim a Amazon passaria a vender produtos
da empresa na sua nova loja cabendo a Office Depot a responsabilidade da entrega
de produtos que fossem comprados na Amazon desta linha identificados como

fornecidos por ela. (Amazon, 2002)

A Amazon em junho de 2003 lancaria sua subsidiaria Amazon Services Inc.
Essa nova empresa foi criada para se focar na prestagao de servicos em e-commerce.
Com isso a Amazon disponibilizaria além das tecnologias em e-commerce com a
AWS, suas solugdes em armazenamento e entrega, disponibilizando espagos em
seus armazéns para os seus clientes e se responsabilizando pela entrega. Outro
ponto oferecido é a possibilidade dos clientes poderem expor seus produtos no site

da empresa. (Amazon, 2003, Teece, 1987)

O que a Amazon propunha para os seus clientes € a terceirizagao servigos para
sites de e-commerce sendo ela a responsavel pela operagao, cuidando tanto do site
em si, se responsabilizando pelo armazenamento e entrega e oferecer meios de
divulgagdes, cabendo ao cliente apenas a disponibilidade de produtos. Todas essas
operagdes sao ativos complementares essenciais e por essa caracteristica uma
empresa pode decidir internalizar ou nédo eles, o que a empresa oferecia era
justamente esses ativos, ao aceitar trabalhar com a Amazon eles passavam a acessar

esses ativos complementares por contratos. (Amazon, 2003, Teece, 1987)

A empresa entdo deixava de ser apenas uma empresa de vendas de produtos
e se firma de vez também como uma prestadora de servicos ao deixar de apenas
emprestar suas tecnologias de e-commerce, mas por também se responsabilizar por

toda operacao das lojas de seus parceiros. (Amazon, 2003, Teece, 1987)

Um motor de busca online marcaria em outubro uma nova empreitada da
Amazon. O A9.com foi a tentativa da empresa de se langar no mercado de busca
online concorrendo com empresas como o Google. Essa empreitada ainda que dentro
da mesma base tecnoldgicas ficou fora da sua area de especializagdo que é o e-

commerce. (Brandt 2011; Penrose, 2011)
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Os motivos que levaram a Amazon entrar nesse mercado e se posicionar num
setor importante da dinamica da internet € ter acesso principalmente a 3 coisas, as
informacdes sobre perfis de buscas de possiveis clientes; entrar no mercado de
publicidade online ndo apenas como anunciante, mas como veiculo de anuncio e
sendo que o investimento em mecanismo de busca poderia beneficiar internamente a
empresa com a melhoria dos processos internos de buscas. (Brandt 2011; Penrose,
2011)

Em outubro de 2003 a Amazon lancgaria o servigo Search Inside the Book. Este
servigco permitia que fosse feita busca internamente nos livros, com isso clientes
podiam procurar livros a partir de palavras de seu interesse. Houve criticas no seu
langcamento, pois permitiria que clientes lessem partes de livros sem ao menos o0s
comprar. A proposta era melhorar a relagao cliente-empresa, dando uma reputagao
amigavel ao site, com isso tinha intengdo de quem usasse esse servigo voltaria ao site
para comprar o livro lido ou outros. Era mais uma maneira da empresa em simular a
experiéncia em que se ha numa grande livraria em que os clientes podem folhear os
livros sem ao menos ter necessariamente o interesse explicito em o comprar.
(Amazon, 2003; Brandt, 2011)

A diversificagdo em linhas de produtos no site seria o langamento de linhas de
produtos de esportes e atividades ao ar livre em setembro e linha de saude; linha de

comidas gourmet em novembro e de cuidados pessoais em dezembro. (Brandt, 2011)

A produgédo de conteudo cinematografico proprio foi outra empreitada da
empresa que comegaria esse ano. Nesse caso a empresa contratou os renomados
irmaos Ridley e Tony Scott para gravarem 4 curtas-metragens para ser disponibilizado
de maneira gratuita e exclusiva para seus clientes. Langando os em novembro e
dezembro de 2004. Esse projeto seria conhecido como Amazon Theater. O
investimento em filmes foi uma diversificagdo além da base tecnoldgica dela, pois o
cinema requer conhecimentos distintos do que o usado na internet. Por isso a
estratégia da Amazon para comecgar a entrar nesse ramo, ainda que de maneira
simples, foi interessante, a associagdo com 2 diretores consagrados que ja possuiam
0 conhecimento tacito necessario para essa empreitada. (Amazon, 2004; Penrose,
2006; Teece, 1987)



35

O Amazon Web Services passaria a disponibilizar para os seus clientes acesso
completo aos dados completos coletados pela Alexa Internet. Com isso os clientes de
seus servigos teriam disponivel ao seu alcance dados sobre trafego de sites, listas de

sites categorizadas, perfis de usuarios. (Amazon, 2004)

China seria o novo pais com presengca da Amazon. Em setembro de 2004 a
empresa compraria a companhia Joyo.com Limited, site de vendas de e-commerce
chinés. A Joyo.com seguia antes da compra pela Amazon uma estratégia parecida
com a da Amazon em sua origem, que é se focar num produto especifico e também

no mesmo produto livros. (Amazon, 2004; Penrose, 2010)

A linha de produtos langada pela empresa nesse ano teria como foco produtos

ligados ao bem-estar com linhas de produtos de belezas e de joias. (Brandt, 2011)

Aquisigdes foi o fator mais marcante para a Amazon em 2005, com a compra
da Booksurge em abril e o CustomFlix Labs Inc em julho sendo as mais importantes
compras. As duas empresas trabalhavam no ramo de produtos sobre demanda. A
Booksurge era uma editora de livros sobre demanda. Ela possibilitava que escritores
publicassem livros de maneira independente dando a possibilidade dela ser
revendedora dos livros. Para os consumidores além dos livros dos escritores
independentes que ela publicava havia a possibilidade de encomendar obras
especificas de outros autores mesmo se suas edicdes estivessem esgotadas.
(Amazon, 2005; Billboard, 2005, Brandt, 2011)

A CustomFlix trabalhava com a producao e a venda de DVD sobre demanda.
Estas compras, principalmente a da Booksurge, também significaram que a Amazon
estava entrando no mercado editorial, internalizando para ela uma pequena parte de
um ativo complementar a ela, a de produgédo de acervos de livros. (Amazon, 2005;
Billboard, 2005, Brandt, 2011)

A Fidelizagao de seus clientes seria também uns dos focos da empresa no ano.
Primeiro com o langamento do servico Amazon Prime, que com uma assinatura anual
de U$79 possibilitava aos seus assinantes comprar qualquer produto na loja e o
receber em apenas 2 dias sem nenhum custo adicional. O Amazon Prime foi pensado

nao apenas para que clientes tenham facilidades em compras nos sites, mas servir
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como base para langamentos futuros de servigos para clientes cativos. (Amazon,
2005; Brandt, 2011)

A ideia que embora aos olhos dos clientes muito interessantes foi mal recebida
internamente dado que em muitos produtos a condigdo de frente gratis em 2 dias
acarretava em prejuizo para empresa num momento em que ainda havia desconfianga
sobre a lucratividade da empresa e também porque demandava uma estrutura de
logistica diferenciada capaz de entregar qualquer produto em 2 dias para os clientes
assinantes sem que nao fosse necessario haver uma estrutura para estender essa

condigdo para qualquer cliente. (Amazon, 2005; Brandt, 2011)

A outra foi a promogao para celebrar seu aniversario de 10 anos. A promogao
que durou 10 dias consistia de premiar clientes com a entrega de produtos especiais
baseado nos gostos dos clientes, informacédo coletada pelo banco de dados da
empresa. A entrega seria feita por pessoas famosas ligadas a esses produtos, um
exemplo foi a entrega de do DVD do filme Indiana Jones e os Cacadores da Arcada

Perdida pelo ator principal do filme, Harrison Ford. (Amazon, 2005)

Investimentos em videos veriam forte na Amazon em 2006. Primeiro seria a
parceria com sua agora subsidiaria CustomFlix com o langamento do programa The
Media Gateway, que consistia em investimento para digitalizacdao de filmes. A
proposta era oferecer um servigo de armazenamento digital tendo como meta inicial
funcionar como backups para produtores de videos. Ela continuaria essa tendéncia
ao criar o Amazon Unbox servigo que disponibilizava ja em seu langamento milhares
de programas de TV, filmes e outros conteudos visuais para serem baixados pelo
usuario. O servico nao restringia 0 uso a apenas um computador, permitindo o
download em mais de um computador. Outro ponto interessante € que nao havia a
necessidade de se esperar o término do download para comecar a assistir o video,
pois a tecnologia usada permitia carregar o arquivo em download apds uma
determinada parte deste tenha sido baixada. (Amazon, 2006, 2006; Brandt, 2011;
Penrose, 2011; Teece, 1987)

Neste servigo, o cliente comprava o programa que quisesse baixar, sendo uma
alternativa a compras de DVDs. Os 2 servigos estavam extremamente ligados, pois
trabalhavam com tecnologias parecidas. O Media Gateway tinha uma tecnologia
importante para Amazon Unbox que é a digitalizagdo de conteudos em video. Ja o
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Amazon Unbox era uma plataforma em que os clientes da CustomFlix podiam
disponibilizar os seus conteudos hospedados no Media Gateway. (Amazon, 2006,
2006; Brandt, 2011; Penrose, 2011; Teece, 1987)

Essa relagao entre o Amazon Unbox ser complementado pelo Media Gateway
pela tecnologia deste e o fato do Unbox servir como canal de distribuicdo para clientes
do Media Gateway mostram que os produtos tiveram uma relacdo de ativos
complementares do tipo coespecializados, pois eram produtos que possuiam
tecnologias necessarias ao outro ou que serviam em outro area da comercializagao e
nao eram concorentes. (Amazon, 2006, 2006; Brandt, 2011; Penrose, 2011; Teece,
1987)

Producgdes visuais proprias também teriam sua vez esse ano na Amazon de
maneira timida ainda. A empresa lancaria Amazon Fishbow! with Bill Maher, que
consistia de apresentagdes musicais ao vivo de 30 minutas apresentas ao vivo pelo
comediante Bill Maher. Com isso a empresa ganhava mais um pouco de experiéncia
na producdo de videos passando aumentar seu conhecimento tacito na area.
(Amazon, 2006; Teece, 1987)

O site langaria uma loja de produtos alimenticios, uma loja de brinquedos e
outra de artigos para bebes. Os lancamentos das lojas de bebes aconteceram de
maneira conjunta em julho. A Amazon disponibilizou grande variedades de itens de
diversos fabricantes, além disso existia a possibilidade de comprar no site da empresa
diretos de outros vendedores como Target, eToys, Discovery Channel Store e outros.
(Amazon, 2006)

A chamada computagdo em nuvem que € utilizagado remota de capacidades de
armazenamento, processamento, trafego de dados como forma de reduzir custos de
investimento e de ter disponiveis essas capacidades sem que haja a necessidade dos
altos investimentos. A Amazon seria umas das primeiras a entrar nesse mercado com
o langamento pela AWS do Amazon S3 em 2006. Este servigo consistia do aluguel de
capacidades da infraestrutura ociosa de dados responsavel por manter a Amazon
online. Com esse servico os clientes teriam disponivel um servico confiavel que
poderia ser modelado conforme a necessidade individual, economizando os custos de
implementagao de tecnologias parecidas e de as manter funcionando. (Amazon, 2006;
Brandt, 2011; Penrose, 2006; Teece, 1987)
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Desenvolvido para aplicagbes onlines que possuem bases de dados em
constantes mudancas e o trafego de informagéao inconstante, levando a uma situagao
em que mesmo que seja do interesse o investimento € inviavel manter toda a
estrutura, seja pelo valor do investimento ou pela capacidade de se prever o volume
de trafego ou por que ndo ha necessidade de ter toda a capacidade necessaria
instalada dado que o uso tem picos. (Amazon, 2006; Brandt, 2011; Penrose, 2006;
Teece, 1987)

Investir na computacdo em nuvens foi uma boa estratégia para uma empresa
como a Amazon: primeiro ela amplia sua atuagao como prestadora de servigos onlines
a oferecer uma solugao focada ndao apenas para e-commerce, mas disponivel para
qualquer desenvolvedor de um algum produto online seja sites, armazenamento de
dados, aplicativos moveis; segundo que ela transformou um ativo complementar
importante que é a infraestrutura de dados, que para um site de e-commerce
representa numa estrutura de receitas e custo representava uma despesa importante
em uma importante fonte de receita, ja que agora os investimentos em infraestrutura
nao apenas a beneficia com o site e como poderia ser tornar importante para seu
faturamento e também tornava esses investimentos menos impactantes para o seu
faturamento. (Amazon, 2006; Brandt, 2011; Penrose, 2006; Teece, 1987)

Um exemplo da importancia futura do AWS é que em 2010 embora tivesse
apenas contribuido com entorno de U$500 milhdes nas vendas, o servigo tinha uma
margem de lucro de mais de 23% contra 5% dos outros negocios do site.
(Brandt,2011). (Amazon, 2006; Brandt, 2011; Penrose, 2006; Teece, 1987)
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4.1 FINANCAS E AQUISIGOES NO PERIODO 2002-2006

A Amazon terminaria o ano de 2002 com vendas de U$3,9 bilhGes. A empresa
terminaria com vendas de U$5,3 bilhdes em 2003. Em 2004 teria vendas de U$ 6,9
bilhdes. As vendas no ano de 2005 chegariam em U$8,49 bilhdes. Em 2006 a empresa
teria vendas de U$10,7 bilhdes. Na figura 7 é possivel acompanhar a evolugdo do

faturamento. (Amazon, 2007)

O crescimento do faturamento da empresa foi relativamente constante variando
de aumento de 23% de 2004 para 2005 e 36% de 2002 para 2003, na figura 8 é
possivel visualizar como foi o crescimento do faturamento da empresa. O lucro da
empresa nesse periodo foi quase todo estavel de 270 milhdes de ddélares em 2003
passando para o seu pico de 440 milhdes de ddlares em 2004 para terminar em 2006
com lucro de 389 milhdes, apenas no primeiro ano do periodo (2002) ela teve um lucro
mais baixo (15 milhdes de délares), na figura 9 é possivel acompanhar como foi a

trajetdria do lucro da empresa. (Amazon, 2007)

FATURAMENTO

12000
10000
8000
6000
4000

2000

2002 2003 2004 2005 2006

FIGURA 7 - FATURAMENTO ENTRE 2002 E 2006
FONTE: AMAZON,2007. ELABORAGCAO PROPRIA
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FIGURA 8 — VARIAGAO DO FATURAMENTO ENTRE 2002 E 2006
FONTE: AMAZON,2007. ELABORAGAO PROPRIA
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FIGURA 9 — LUCRO ENTRE 2002 E 2006

FONTE: AMAZON,2007. ELABORAGAO PROPRIA

As aquisi¢des do periodo foram as seguintes. Em 2003 seria comprada a loja
online de musica CDNow; em 2004 compraria a chinesa Joyo.com; no de ano de 2005
ela seria mais ativa em aquisicbes BookSurge, Mobipocket.com, CreateSpace.com e
Smallparts.com, fornecedora de pecas industriais. Em 2006 seria adquirido o site
Shopbop. (BRANDT,2011)
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5. QUEBRAS DE PARADGIMAS

A comercializagdo eletronica de produtos tipicos de entretenimento como
musica, filmes e literatura se caracterizava no seu comecgo por ser apenas revendas
de suas versdes fisicas como cd, videocassetes e livros de papel para exemplificar.
Mas a partir do inicio do século XXl iniciou a se popularizar os formatos digitais para
distribuir esses conteudos. Nesse principio esses formatos tiveram um apelo muito
grande em distribuigcbes gratuitas que pagavam nenhum direito autoral sem haver
nenhuma alternativa interessante que pagasse direitos autorais em nenhum desses
produtos. (BRANDT,2011; STONES,2014)

A primeira opgao interessante seria uma plataforma de vendas de musicas
online com distribuicdo de arquivos de musica o programa ltunes pela empresa Apple
em 2003. O que diferenciou o programa em seu langamento era possuir grandes
catalogos de musicas disponiveis para compra por um preco baixo, outro fator
importante que ajudou muito no sucesso do ltunes na época, era que a Apple contava
também com o Ipod um tocador de musica digital, que gragas ao seu design e
facilidade de uso tinha se tornado um sucesso de vendas, assim quem comprava
musicas pelo ltunes e possuia um Ipod podia escutar as musicas que comprava tanto
no seu computador como pelo Ipod. (TEECE,1986; BRANDT,2011; STONES,2014)

O langamento do Ipod marcou muito Jeff Bezos, pois este percebeu o fato de
existir alguns tipos de produtos fisicos que eram apenas uma forma de se oferecer o
verdadeiro produto, no caso do ltunes eram os cds funcionando apenas como a
maneira de se vender a musica o real motivo para se comprar um cd. Com uma
plataforma online interessante era possivel vender musica sem ter o custo de ter
disponivel o cd fisico. Ele compreendeu que os livros de papel, a grande vitrine da sua
loja, tinha 0 mesmo potencial de ser substituido por midias digitais. A questao
importante era oferecer uma alternativa interessantes para os usuarios ja que havia
sido langado leitores de livros eletrénicos. (TEECE,1986; BRANDT,2011;
STONES,2014)
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A ideia de ter livros digitalizados era antiga, em 1968 o Dynabook, criado no
laboratério da Xerox em Palo Alto, uns dos primeiros computadores portateis era visto
por seu criador Alan May como um livro eletrénico, uma ferramenta para o uso de
obras digitalizadas. Mas era preciso ter obras digitalizadas para haver interesses em
E-book. A primeira grande iniciativa de digitalizagdo foi em 1971 o chamado Projeto
Gutemberg focado na digitalizacdo de obras de dominio publico. (TEECE,1986;
BRANDT,2011; STONES,2014)

Comercialmente os dispositivos para leitura de livros digitais surgiram a partir
da década de 1990, uns dos primeiros a aparecer foi a proposta da Digital Books que
vendia disquetes com 50 obras digitalizadas, também existiu dispositivos de empresas
como Cybook, RocketBook. A Microsoft chegaria a criar um software especialmente
para a leitura de e-books, mas que pecava pela dependéncia de um acervo externo.
A Sony, empresa japonesa de hardware, langaria o Sony Readers em 2003 um
hardware especializado na leitura de livros que ja disponibilizava aos clientes um
acervo proprio. Todos esses produtos foram considerados um fracasso.
(TEECE,1986; BRANDT,2011; STONES,2014)

Tendo esse retrospecto nao favoravel, a entrada da Amazon no comércio de
ebook teria que ser bem planejada. A Amazon em 2003 quando formalizou essa ideia
era basicamente uma empresa de comércio eletrdnico, portanto todo o conhecimento
codificado era apenas na venda de produtos ndao tendo nenhuma experiéncia na
producao de produtos quantos mais em hardwares. Com isso a entrada da empresa
no ramo da produgao de artigos eletrénica ndo podia se dar qualquer maneira e teve
que tomar algumas medidas para reduzir o risco. (TEECE,1986; BRANDT,2011;
STONES,2014)

Primeiramente em 2004 a Amazon contrataria Gregg Zehr, ex engenheiro da
Palm e da Apple com experiéncia em hardware para criar uma empresa chamada
Lab126 cujo a primeira missdo seria criar um E-Book Reader. Este produto se
chamaria Kindle e seria langado em novembro de 2007. Para a Amazon, com a criagao
do Lab126 teria dentro da sua holding uma area especifica em que poderia ser focada
na criacdo de hardwares concentrando os investimentos num sé lugar, a prépria

contratacdo do Gregg Zehr ja se tratava de uma medida de investimento visando a



44

internalizagdo do conhecimento necessario dada a experiéncia na gestao de projetos
na area do contratado. (TEECE,1986; BRANDT,2011; STONES,2014)

Para nao repetir os erros dos seus antecessores o Kindle foi pensado em como
poderia facilitar o uso dos usuarios e como disponibilizar uma experiéncia que
concorresse com a da leitura de um livro de papel. Em seu langcamento o Kindle
contava como diferencial o uso da tecnologia E-Ink em suas telas cuja vantagem era
justamente possibilitar uma leitura agradavel mesmo contra a luz e assim n&o cansar
a vista em uma leitura prolongada. (TEECE,1986; BRANDT,2011; STONES,2014)

O Sony Reader ja vinha com essa tecnologia, mas a Amazon corrigiu um erro
que esse aparelho possuia toda vez que se trocava de pagina retirando um flash que
surgia e incomodava a leitura. O Kindle possibilitava que vocé comprasse os livros
pela internet com a loja da Amazon e recebesse diretamente do aparelho, pois este ja
vinha com conexao movel gratuita permitindo que em qualquer ambiente pudesse
baixar os livros pela loja. (TEECE,1986; BRANDT,2011; STONES,2014)

O Kindle para a Amazon nao marcou apenas pela diversificacdo da empresa
dentro de sua base tecnoldgica, pois embora livros e arquivos digitais estava dentro
do escopo da sua base tecnoldgica ligado a internet e ao comeércio eletrénico, o Kindle
como aparelho de hardware proprio da Amazon marcou a entrada da empresa em um
ramo em que ela n&o tinha o conhecimento para entrar no ramo de hardware em que
o conhecimento é tacito, por isso que uns dos fatores para a contratacédo de Gregg
Zehr foi trazer algum com experiéncia nesse ramo e assim internalizar esse
conhecimento para n&o precisar acessa-lo por meio de terceiros. (TEECE,1986;
BRANDT,2011; PENROSE,2006; STONES,2014)

Outra questao que o Kindle resolveu foi a biblioteca de livros disponiveis, pois
a empresa procurou ter opg¢des para os seus clientes comprar em sua loja oferecendo
ja no langamento 100.000 livros e disponibilizou também gratuitamente obras de
dominio publico, um fator importante € que era oferecido um servigo gratuito para
quem comprasse 0s Ebooks pela Amazon de armazenamento nas nuvens, assim 0s
livros ficariam disponiveis para ser baixado em qualquer aparelho com um aplicativo
Kindle, sendo que a pagina de leitura ficaria atualizada em todos eles, assim quem

comprasse um E-book podia ler tanto num Kindle como em seu computador e mais
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tarde em seus smartphones. (TEECE,1986; BRANDT,2011; PENROSE,2006;
STONES,2014)

O langamento do Kindle ressaltou a disputa entre a empresa e outros players
do mercado literario e principalmente com as editoras. Até o langamento a relagao era
considerada positiva tanta por partes das editoras como pela empresa. Para as
empresas a entrada da Amazon no mercado literario norte-americano inicialmente era
bom porque ela funcionava como um importante contrapeso as grandes cadeias de
livrarias como a Borders e, Barners e Noble diminuindo o seu poder de mercado, outro
ponto importante € que a Amazon e os sites em geral era uma maneira também de
possibilitar que mais livros ficassem disponiveis ao leitores dado que estes n&o tinham
as mesmas limitagdes de tamanho de estoques que as livrarias possuiam, podiam
apresentar mais livros diferentes de um numero maior de editoras. (TEECE,1986;
BRANDT,2011; STONES,2014)

A estreia do Kindle marcou o fim da boa relagdo com as editoras, mas nao
comegou com ele, o primeiro passo foi quando a Amazon se aproveitando do seu
poder de mercado comegou a pressionar os pequenos editores por pregcos menores e
por melhores prazos os forgcando a aceitar suas condicbes de diversas maneiras
sendo as principais tirando elas do destaque do site e até mesmo, com as mais
resistentes, a retirar o botdo de comprar. (TEECE,1986; BRANDT,2011;
STONES,2014)

Durante o processo de desenvolvimento a Amazon se utilizou da sua influéncia
para conseguir o apoios das editoras e faze-las a digitalizar um grande namero de
livros do seu acervo nos padroes da Amazon mesmo quando nao tinham confianga
no sucesso do aparelho dado que todas as outras tentativas de Ebooks tinham sido
fracasso retumbantes e naquele momento teria que haver um investimento razoavel
por parte das editoras para isso, outro ponto em que as editoras estavam receosas
em entrar no mercado digital era os dos direitos autorais dado que elas ainda nao
tinham total conhecimento de como eles funcionariam na internet. (TEECE,1986;
BRANDT,2011; STONES,2014)

Mesmo assim na época do langamento do Kindle a Amazon tinha conseguido
disponibilizar 100.000 livros a compra como ela tinha definidko como meta no
langamento. (TEECE,1986; BRANDT,2011; STONES,2014)
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Mas no langcamento a empresa decepcionou as editoras ao langar os livros
ditos como blockbusters por U$9,90 enquanto que elas queriam que o preco fosse
perto dos livros impressos para n&o canibalizar os 2, porém a Amazon defendeu sua
posicao dizendo que o custo unitario da venda de um E-book era bem menor que do
livro impresso, dado que a impressao e a sua distribuicao representavam um custo
importante do preco final e que por isso os Ebooks tendo distribuigao digital ndo tinham
esses custos, portanto era justo aos leitores os cobrarem e com o argumento que as
empresas nado estavam perdendo dinheiro com a venda dado que a Amazon pagava
o mesmo valor para ambas versdes dos livros somente reduzia os pregos para U$9,90
para antecipar um futuro de ebook mais baratos mesmo que no curto prazo ela
estivesse perdendo dinheiro. (TEECE,1986; BRANDT,2011; STONES,2014)

Era o chamado modelo de atacado de onde a negociagdo acontecia
individualmente com cada editora e seus compradores. (TEECE,1986;
BRANDT,2011; STONES,2014)

A entrada em uma nova base tecnoldgica ndo seria o Unico destaque da
Amazon em 2007, pois ela langaria o site Endless.com, com dois pretexto, primeiro
langcar um site especializado em vendas de sapatos e bolsas, produtos com as
caracteristicas de ter versdes diferentes com cores e tamanhos diversos de um
mesmo produto que o site da Amazon possuia o defeito de apresentar produtos com
essas caracteristicas separados, assim o Endless.com também serviria para a
Amazon desenvolver solugbes para esses produtos. (TEECE,1986; BRANDT,2011;
PENROSE,2006; STONES,2014)

Segundo esse site era também uma resposta ao site Zappos que
especializados justamente focados nesses produtos tinham chamados atengéo tanto
do mercado e estava num crescente de vendas e também da Amazon que a via como
um futuro grande concorrente e que justamente inovava numa area que a Amazon
tinha dificuldade em desenvolver um produto interessante. (TEECE,1986;
BRANDT,2011; PENROSE,2006; STONES,2014)

O ano de 2008 foi um ano relativamente calmo para a Amazon com poucas
aquisicdoes comprando as empresas Abebooks, Audible e Fabric. A primeira era um
site de livros especializados em obras raras ou com edi¢des esgotadas. A segunda se
tratou de uma empresa especializada em audiobooks, transcricbes em audios de
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livros. A terceira um site especializado em venda de tecidos. Portanto essas compras
foram apenas tendo o enfoque de diversificagdes por parte da empresa dentro de suas
areas de especializacdo dado que a Amazon ja trabalhava com livros e com roupas
servindo apenas para abrir novas possibilidades dentro dessas areas. (TEECE,1986;
BRANDT,2011; PENROSE,2006; STONES,2014)

2009 foi um ano movimentado para a Amazon e o Kindle teve um grande
destaque. Seria langado o Kindle 2, nova versao do aparelho que solucionava varios
problemas de design e produgdo mostrando que a empresa ja tinha internalizado
muitos conhecimentos necessarios para viabilizar a producao de hardwares. O Kindle
era um grande sucesso de venda e por n&o ter um grande concorrente dominava 90%
de mercado. (BRANDT, 2011)

Haveria um grande investimento em softwares, continuando investindo no
Kindle e em solugdes para ebooks langando softwares com a marca Kindle para leitura
de ebooks para PC, IPOD touch e Iphones. Ela também investiria em softwares
especificos para acesso ao site e suas lojas com versdes para a Xbox LIVE, rede
online dos videogames Xbox da Microsoft como um aplicativo para o sistema

operacional Android de aparelhos moveis. (BRANDT, 2011)

A Amazon anunciaria também uma aquisi¢ao da concorrente zappos.com que
apo6s dois anos concorrendo com a Amazon preferiu perder sua independéncia a ter
que fechar, embora o site continua a funcionar de maneira autbnoma mantendo sua
sede em Las Vegas para a Amazon a compra significou a compra de uma empresa

inovadora com grande potencial. (BRANDT, 2011)

O Kindle teria um destaque por parte da Amazon em 2010, primeiramente ela
langaria softwares ou site de leitura para computador, smartphones Android,
Blackberry e o novo tablete Ipad da Apple. O Ipad marcaria um ponto de inflexdo para
0 Kindle se por um lado se tratava de uma plataforma importante para a vendas de
Ebook dado o sucesso do aparelho e de que sua tela grande era uma maneira de
interessante para ler ebooks. (TEECE,1986; BRANDT,2011; PENROSE,2006;
STONES,2014)

Por outro lado, sua chegada significou uma derrota para a Amazon, pois a

Apple durante o langcamento do Ipad como parte da sua estratégia de langamento
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procurou no langamento ou logo depois fornecer para seus consumidores conteudo e
teve como livros umas das metas, assim ela procurou as principais editoras e ofereceu
para elas o que seria conhecido como o modelo de agéncia em que editoras seriam
responsavel por definir os pregos dos ebooks em qualquer nivel com a Apple ficando
com 30% e assim as editoras tinham uma parceira para vender os ebooks e
conseguiram vencer parcialmente a Amazon nessa disputa alcangando uma
alternativa a ela impondo esse modelo para ela e com isso acabou com a politica do
U$9,90. (TEECE,1986; BRANDT,2011; PENROSE,2006; STONES,2014)

A Amazon embora perdeu participa¢cao de mercado com o langamento do Ipad
caindo para 60% acabou ganhando dinheiro com essa mudanga tanto que pode
diminuir mais tarde o preco do Kindle, sem contar que logo saiu uma investigagao
judicial sobre uma possivel formacao de cartel por partes das editoras, embora até
2014 nao tinha saido um resultado definitivo. (TEECE,1986; BRANDT,2011;
PENROSE,2006; STONES,2014)

No final de 2010 e comeco de 2011 teve 3 fatos que marcou o comecgo de uma
estratégia da Amazon para entrar em um novo ramo de mercado e de preparagao
para entrar em uma nova base produtiva. O primeiro foi a compra da empresa
europeia LOVEFILM International Limited especializada em aluguel de filmes e séries
por correio considerada a versao europeia do Netflix e que como este passava por um
momento de transigdo deixando de se focar apenas nisso e comegava a oferecer
servicos de streamings de video. (TEECE,1986; BRANDT,2011; PENROSE,2006;
STONES,2014)

O segundo fato, também estava ligado a entrada de um novo ramo de
mercado, foi a ampliagédo dos servigos oferecidos aos clientes assinantes do programa
Prime que além de terem frete gratis de 2 dias em qualquer compra, passaram a ter
direito ao servico Prime Instant Video que também oferecia streaming de video focado
em séries de TV e filmes sendo que o servigo da Lovefilm seria mais tarde incorporado
ao Prime Instant Video. (TEECE,1986; BRANDT,2011; PENROSE,2006;
STONES,2014)

O terceiro seria a criacdo do Amazon Studios para a criagdo de conteudos
audiovisuais proprios para a alimentar os servicos de streamings. A producdo de

conteudo audiovisuais préprios € uma nova base produtiva por se trata de uma area
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de especializagdo em que os conhecimentos ja acumulados em seus servigos onlines
até mesmo os de streamings nao sao suficientes dado que necessita de
conhecimentos tacitos especificos independentes dos que os tem na internet.
(TEECE,1986; BRANDT,2011; PENROSE,2006; STONES,2014)

A linha Kindle também seria expandida em 2011, primeiramente seria lancada
versdes com tela sensivel ao toque do ebooks reader, mas o principal ponto seria 0
lancamento do Kindle Fire com a Amazon entrando de vez no mercado como
produtora de hardware dado que se tratava de um tablet criado para entrar na disputa
com aparelhos Ipad e outros tablets, ampliando sua presenga na base tecnoldgica de
hardwares. (TEECE,1986; BRANDT,2011; PENROSE,2006; STONES,2014)

O Amazon Studios em 2012 seria o grande destaque para a Amazon. Seria
anunciado que a empresa estava planejando o langamento de 6 séries que tinham
sido aprovados dentro de outros pilotos demonstrados no Prime Instant. O sistema de
desenvolvimento de conteudo do Amazon Studios funciona da seguinte maneira, sdo
contratados diversos pilotos e aqueles que sao contratados temporadas completas,
sao escolhidos por votagao dos assinantes do Prime Instant, um sistema diferente do
Netflix que também produz conteudo préprio, mas as decisdes sao tomadas somente
pela cupula da empresa. (TEECE,1986; BRANDT,2011; PENROSE,2006;
STONES,2014)

As aquisigdes seriam o grande destaque da Amazon em 2013 e 2014 por
mostrar um grande investimento visando diversificagdo da atuagdo da empresa. A
primeira aquisicdo seria da IVONA Software focada em tecnologias de
reconhecimento de vozes visando internalizar esse conhecimento para dentro dos
aparelhos da linha Kindle. A segunda seria a compra da Goodreads, uma rede social
focada em livros em que usuarios podiam procurar livros que ja leu ou lidos por outras
pessoas, alimentando o site com listas de livros, reviews de livros. Depois ela
anunciaria a compra do site Tenmarks que oferecia ensino gratuito de matematico
pela internet. (TEECE,1986; BRANDT,2011; PENROSE,2006; STONES,2014)

Em 2014 a empresa teria como destaque as seguintes aquisi¢des. Primeiro a
compra do site comiXology maior site de vende de histdrias em quadrinhos em formato
digital com isso ampliando seu escopo de produtos. Outras 2 aquisi¢des foi a do site
Twitch.tv, a mais importante plataforma de streamings de partidas de jogos eletrénicos
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e do estudio desenvolvedor de jogos eletrénicos Double Helix tendo como estratégia
de aumentar sua relevancia neste mercado e também incorporar conhecimentos
tacitos no desenvolvimento de jogos eletrénicos. (TEECE,1986; BRANDT,2011;
PENROSE,2006; STONES,2014)
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5.1 RESUMO DO DESEMPENHO FINANCEIRO E DAS AQUISICOES NO PERIODO
2007-2014

No ano de 2007 a Amazon continuaria sua trajetoria crescente no faturamento
apresentado uma renda de 14 bilhdes de dolares. Ja em 2008 passaria para 19
bilhdes. Em 2009 chegaria ao valor de 24 bilhdes chegando 34 bilhdes em 2010 para
em 2011 alcancgar 48 bilhdes, aumentando para 61 bilhdes em 2012 alcangando 74
bilhdes em 2013 e 88 bilhdes em 2014. Conforme como esta presente na figura 11 é
possivel ver que o faturamento esta em uma crescente com a empresa tendo um bom
desempenho em todo periodo como pode ver na figura 12 em que é possivel visualizar
o comportamento do crescimento do faturamento da empresa variando de um
aumento de 20% em 2014 e no pico de 41% em 2011. (Amazon,2010,2014)

O ponto negativo da empresa nesse periodo € que embora como ja visto
possua um grande crescimento do seu faturamento ao longo do periodo ela nao
conseguiu que o seu lucro acompanhasse o aumento do faturamento, como é possivel
ver na figura 12 de 2007 até 2010 seu lucro estava em uma trajetoria crescente
passando 655 milhdées em 2007 para 1406 milhdes em 2010, mas ja em 2011 seu
lucro inicia uma trajetéria tendo uma queda 63% ao cair para 862 milhdes, tendo uma
pequena recuperagcao em 2013 passando de 676 para 745 milhdes porém ja no ano
seguinte o lucro sofreria uma queda violenta passando para 178 milhdes uma queda
de 320% em um ano. (Amazon,2010,2014)
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FIGURA 11 — FATURAMENT110 ENTRE 2007-2014
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As aquisi¢oes seria as seguintes. Em 2007: dpreview.com; Brilliance Audio. Ja
em 2008 seria comprada: Audible.com; Fabric.com; Box Office Mojo; AbeBooks;
Shelfarin; Reflexive Entertainment, desenvolvedora de jogos eletrénicos casuais. Em
2009: Zappos; Lexcycle; SnapTell; Stanza. Em 2010: Touchco; Woot; Quidsi; BuyVIP;
Amie Street. Em 2010: Toby Press. Em 2011: LoveFilm; The Book Depository;
Pushbutton; Yap. Em 2012: Kiva Systems; Teachstreet; Evi. Em 2013: IVONA
Software; Goodreads; Liquavista. Em 2014: Double Helix Games; comiXology;
Twitch.(AMAZON,2010,2014;BRANDT,2011; STONES,2014)
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6. CONCLUSAO

A Amazon como apresentado passou de uma empresa focada na venda de
apenas de um produto (livros) online em 1995, para uma empresa com um
faturamento de quase 100 bilhdes passando n&o apenas a ser um e-commerce
diversificado, mas uma fornecedora de infraestrutura digital, uma produtora de videos,

uma desenvolvedora de hardware.

Para isso pode se dizer que a empresa seguiu inicialmente uma estratégia de
diversificagao horizontal, pois funcionava basicamente como um e-commerce que
adicionava produtos mais similares como CDs para outros menos parecidos como
alimentos. A partir de um momento ela passou adotar mais de uma estratégia de
diversificacado, pois além de continuar adicionar produtos em seu e-commerce ela
passou a fazer integracao vertical, primeiro ao langar o AWS, que a fez tornar nao
apenas consumidora de infraestrutura digital para ser fornecedora, inclusive sendo
considerada umas das pioneiras na area ou quando langou o KINDLE em que ela

mesmo passou a fabricar um produto desenvolvido por ela.

A Amazon também soube bem gerar bem seus ativos complementares como
no seu inicio em que uns dos motivos para escolha de Seattle como sede era a
proximidade com Oregon que possuia uma importante filial de umas das maiores
distribuidoras de livros do mercado facilitando negdcios com um ativo importante no
caso acervos de livros. Ela também n&o possuia o conhecimento de produzir hardware
quando decidiram lancar o KINDLE, pois era fora da sua base tecnolégica, para isso
fizeram o investimento em contratar um executivo com experiéncia na area para

montar uma divisdo especializada em desenvolvimento de hardware.

Portanto pode-se dizer entdo que a trajetéria da Amazon de 1995 até 2014 foi
marcado primeiro por um crescimento constante do seu faturamento passando de 335
milhées de ddélares para 88 bilhdes de ddélares, embora tenha penado para ser
lucrativa, apesar de ser uma caracteristica de empresa do ramo de tecnologia
demorarem a dar lucro até ter um crescimento suficiente para dar lucro. Essa trajetoria
foi planejada dentro de uma logica de diversificagdo como descrito por Penrose, pois

ao longo do tempo ela apresentou novos produtos primeiramente proximos do produto
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inicial para depois sair da sua base tecnoldgica langando hardware ou produzindo

séries de TV.

Sem contar que a empresa sempre procurou ter uma boa gestdo dos seus
ativos complementares, sendo quando procurou estar proxima de uma grande
distribuidora de livros ou quando conseguiu rentabilizar sua infraestrutura digital com
o AWS.
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