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sse livro apresenta de forma razoavel-
mente competente o conceito de comu-
nidades virtuais construídas no ambiente

da Internet e como as empresas precisam agir
para elaborar suas estratégias organizacionais e
obter vantagens competitivas no novo mundo
empresarial, que tem como uma de suas princi-
pais características estar num ambiente digital.

Para os leitores que estão muito envolvidos
com os negócios na era digital, o livro pode dei-
xar um pouco a desejar em relação à profundi-

dade com que trata os conceitos e as formas efe-
tivas de aplicá-los. A linguagem é clara e de fá-
cil compreensão, o que talvez contribua para um
rápido entendimento e uma posterior sensação
de superficialidade.

Nesse enfoque, essa característica do texto
pode ser considerada uma desvantagem. Mas,
por outro lado, essa mesma qualidade do texto
passa a ser vantagem para os leitores que estão
procurando a conceituação inicial e precisando
criar uma base consistente, que precisa ser cons-
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truída de forma gradual e sem muito aprofunda-
mento rápido.

Uma possível crítica ao livro seria em relação
aos seus exemplos, que são em número adequa-
do e ricos em detalhes e demonstrações de apli-
cação dos conceitos (inclusive os autores foram
bastante felizes ao escolher alguns setores nos
quais as suas idéias se aplicam de forma clara).
Como o livro trata de um assunto emergente e
em constante evolução, alguns dos exemplos po-
deriam ser considerados um pouco ultrapassados.
Mas, se eles forem vistos como ilustrações dos
conceitos e o leitor entendê-los na sua idéia geral
e na forma de elucidar novos conceitos, passam
a ser muito úteis e pertinentes.

Os autores começam o livro com a afirma-
ção de que �as empresas que vivem do comér-
cio são relativamente novas no mundo on-line
e, até o momento, poucas ganharam dinheiro
nesse ambiente (...) Esse anúncio de mídia ve-
lha com roupagem de mídia nova é apenas uma
indicação de que os profissionais de marketing
ainda têm que descobrir o segredo para liberar
o potencial revolucionário da Internet e outras
redes�. Essa situação descrita, ainda verdadei-
ra, já demonstra o objetivo do livro: contribuir
para que os seus leitores percebam o potencial
do novo ambiente da Internet para que as em-
presas passem a realmente ganhar dinheiro e
deixem de vê-la somente como um novo meio
de fazer coisas velhas, porque, de fato, ela é
muito mais do que isso.

Com base nesse enfoque, Hagel III e
Armstrong traçam alguns rápidos paralelos com
outros avanços tecnológicos para começar a tra-
tar do conceito de comunidades virtuais, que se-
rão o futuro dos negócios na Internet, levando em
conta que as empresas que entenderem o que elas
são e como devem ser abordadas terão sucesso
competitivo no futuro próximo. Essa postura está
sintetizada no texto que declara que �este livro
foi planejado para informar a alta gerência das
grandes empresas e também os empreendedores
sobre o poder das comunidades virtuais na cria-
ção de valor em mercados on-line. Acreditamos
que a hora para começar a abordar este potencial
comercial é agora. A estrutura tecnológica neces-

sária, tanto em computadores como em redes, está
hoje disponível na prática�.

Particularmente, concordo com essa visão,
tanto com relação à importância das comunida-
des virtuais como no que concerne à disponibi-
lização atual de recursos, que passou a viabili-
zar a eliminação de restrições para a utilização
ampla de tecnologia e para a aplicação de con-
ceitos empresariais até então impossíveis ou res-
tritos a um pequeno e seleto grupo de empresas.

Outra idéia bastante interessante do livro é
sobre os benefícios que as comunidades virtu-
ais trazem. Elas tendem a aumentar o poder dos
clientes ao combinar os cinco elementos do novo
modelo comercial criado: foco diferenciado; ca-
pacidade de integrar conteúdo e comunicação;
avaliação do conteúdo gerado pelos membros;
acesso a editores e fornecedores concorrentes e
orientação comercial.

O lucro para os fornecedores advém dos ele-
mentos específicos de comunidades virtuais que
dão suporte à expansão dos mercados, tais como:
custos de pesquisa reduzidos; aumento da pro-
pensão a comprar; maior capacidade de definir
o alvo; maior capacidade de personalizar e agre-
gar valor a produtos e serviços existentes; me-
nor investimento de capital em estruturas físi-
cas; maior alcance geográfico e potencial de
desintermediação.

Os autores reconhecem que, entre a forma tra-
dicional na qual os negócios são realizados atu-
almente e o novo modelo em que as comunida-
des deverão ser formadas e administradas, exis-
te uma grande distância, que acarretará uma mu-
dança significativa, o que representa �o maior e
principal desafio para a alta gerência�.

Uma grande contribuição do livro é a defesa
que ele faz da situação para a qual estamos nos
direcionando, em que �a maioria das empresas
precisará repensar amplamente o seu negócio�.
Além da argumentação em defesa desse impera-
tivo, os autores apresentam as comunidades vir-
tuais como o futuro e ao mesmo tempo como a
solução para a estratégia competitiva na Internet.
�No fundo, as comunidades virtuais não se ba-
seiam na reunião de informações e outros tipos
de recursos, embora elas certamente também o
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façam. As comunidades virtuais se baseiam na
reunião de pessoas. As pessoas são atraídas por-
que as comunidades propiciam um ambiente no
qual podem se conectar a outros usuários � às
vezes numa única ocorrência, mas em geral atra-
vés de uma série ininterrupta de interações que
criam uma atmosfera de confiança e de verdadei-
ro insight. Mas qual é a base para esta interação?
É, essencialmente, o desejo das pessoas de aten-
der a quatro necessidades básicas: interesse, re-
lacionamento, fantasia e transação.�

Com base nesse conceito bastante pertinaz,
Hagel III e Armstrong definem como os clien-
tes e os fornecedores passaram a interagir e se-
rão afetados pela nova realidade, podendo apro-
veitar as grandes oportunidades para alcançar o
sucesso empresarial.

Após essa defesa da conceituação e dos impac-
tos positivos das comunidades virtuais, o livro as
apresenta como uma valiosa forma de criação de
riqueza. As fontes de receitas para as comunida-
des virtuais apresentadas são: taxas de assinatura,
taxas de uso e taxas de membro, taxas de entrega
de conteúdo e taxas de serviços. Apesar de os au-
tores enfatizarem essas últimas fontes de recei-
ta e analisarem a evolução das receitas de assi-
natura e publicidade, eles não abordam outras
possibilidades, como uma das mais importantes,
que é a tendência de acesso e uso gratuitos.

Obviamente, este é o desafio de todos os tex-
tos que discutem temas emergentes com gran-
des e rápidas evoluções: num espaço curto de
tempo, começam a ficar defasados e podem tor-
nar-se obsoletos e fora da realidade. No caso
desse livro, isso não chega a comprometer, pelo
menos por enquanto, uma vez que o mais rele-
vante é a sua visão da importância das comuni-
dades virtuais no futuro competitivo das empre-
sas, seu efeito nos modelos de negócio e sua
própria conceituação.

Outros conceitos são bastante interessantes,
tais como a dinâmica dos lucros crescentes, mo-
delos de receita estáticos versus modelos dinâ-
micos, desafios em curto e longo prazo, etc.

Para apresentar o que está por vir, os autores
mostram a sua visão da evolução das comunida-
des virtuais: aldeias virtuais, constelações con-

centradas, coalização cósmica e infomediários
integrados. �Esta visão geral da evolução poten-
cial do negócio das comunidades virtuais colo-
ca em destaque diversos temas. Primeiro, a su-
gestão de que isto é uma batalha em evolução,
com altas apostas. O que está realmente em jogo
é quem será o dono do cliente, ao menos nas
redes, e talvez mesmo de forma mais abrangen-
te. Segundo, o melhor meio de se tornar dono
do cliente pode de fato ser a defesa do cliente,
oferecendo as ferramentas necessárias para au-
mentar o poder de barganha do consumidor em
relação ao fornecedor. Isto cria uma profunda e
duradoura base para a lealdade e a confiança.
Terceiro, o enfoque de muitos empreendimen-
tos de comunidades virtuais tende a mudar com
o tempo, passando de provedoras de informa-
ções e serviços de comunicação para seus mem-
bros a provedoras de ambientes transacionais que
alavanquem de forma completa o poder dos
membros como clientes. Quarto, o potencial para
criação de valor a qualquer momento vai base-
ar-se numa questão-chave: quem possui os per-
fis de uso e de transação dos membros acumula-
dos nas comunidades virtuais? Finalmente, as
comunidades virtuais representam poderosas pla-
taformas para crescimento, e os organizadores que
explorarem este potencial agressivamente, aten-
dendo a uma faixa cada vez mais ampla de ne-
cessidades de uma quantidade cada vez maior de
membros, tendem a ser os vencedores.�

Após conceituar comunidades virtuais, defen-
der a sua importância como instrumento com-
petitivo, analisar sua evolução e formas de lu-
cratividade e de geração de riqueza, Hagel III e
Armstrong abordam os temas relacionados com
a construção de comunidades virtuais. Essa abor-
dagem inclui os indicadores do potencial eco-
nômico em curto prazo, envolvendo tamanho,
intensidade e �amplitude fractal�, e tipos de co-
munidades, as concentradas em clientes e as ori-
entadas para trocas comerciais entre empresas.
Os indicadores de expansão em longo prazo tam-
bém são apresentados, além do exame da capa-
cidade de se ter uma comunidade.

O livro também demonstra as maneiras de cri-
ar as fundações, uma vez que �a comunidade pre-
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cisa estar formada antes de o comércio poder
começar�. Segundo  Hagel III e Armstrong, �as
tarefas primárias envolvidas numa estratégia de
entrada efetiva são a rápida geração, concentra-
ção e manutenção de membros�.

Os três estágios de entrada são a geração de
tráfego, entrando rapidamente, fazendo com que
as pessoas visitem a comunidade, promovendo
conhecimento e estabelecendo parcerias para a
preempção; a concentração de tráfego, obtendo
associação de membros, incrementando as ofer-
tas e extraindo valor, e a manutenção de tráfe-
go, acumulando e organizando conteúdo gerado
por membros, expandindo e melhorando a fun-
cionalidade da comunidade e adaptando os re-
cursos às necessidade individuais dos membros.

Certamente, uma entrada bem-sucedida ne-
cessita de uma continuidade de esforços para que
a comunidade cresça, o que, na visão dos auto-
res, se faz por meio de dois elementos funda-
mentais, ambos descritos no livro de forma um
pouco resumida: escalonamento e gerenciamento
orgânico, sendo essa uma das idéias bastante
interessantes dos autores, segundo a qual é ne-
cessário �deixar a comunidade crescer organi-
camente, sem excessivo planejamento ou geren-
ciamento�. O crescimento das comunidades vir-
tuais requer habilidades específicas de gerenci-
amento adequado.

Com a visão de que �tecnologia não é o fator
mais importante nas comunidades virtuais e,
sim, os membros da comunidade�, Hagel III e
Armstrong abordam a necessidade e os desafios
da tomada de decisões referentes à plataforma
tecnológica, sem considerações excessivamente
técnicas, o que é adequado para o tema do livro.
Como esse não é o objetivo do livro, o que pode-
ria ser considerado superficial acaba tendo um
nível adequado, mesmo que um pouco limitado,
ao apresentar alguns tópicos a serem abordados
na decisão, algumas questões ainda não resolvi-
das e que se tornam apostas, etc.

Os últimos dois capítulos são destinados aos
impactos das comunidades virtuais. Primeiro, o
seu impacto no relacionamento entre fornece-
dores e clientes, uma vez que, na visão dos au-
tores, estes últimos serão cada vez mais pode-

rosos, exigindo a revisão do modelo de negó-
cio, da estratégia de produto, da importância do
produto em relação a marca, da objetividade da
comunicação, da precificação, da fidelidade do
cliente por meio da comunidade, da função de
vendas para o gerenciamento de clientes, etc.
Além de ressaltar outras funções, tais como pla-
nejamento estratégico, gerenciamento de siste-
mas de informação e de recursos humanos. Nessa
parte do livro, fica realçada a grande ênfase que
os autores atribuem às funções de marketing e
vendas nesse ambiente de comunidade virtual e
vice-versa, o que pode ser considerado muito
restrito e o ponto mais fraco do livro. As comu-
nidades virtuais tendem a ser a base da econo-
mia e das relações organizacionais, o que, cer-
tamente, influenciará todas as funções organi-
zacionais e será influenciado por elas.

No último capítulo, Hagel III e Armstrong
abordam a reconfiguração que as comunidades
virtuais exigirão, induzirão e possibilitarão nos
mercados e nas organizações, incluindo a depen-
dência dos setores econômicos, a intermediação
e a competitividade.

O livro também conta com um �roteiro para a
gerência (...) Na tentativa de prover algumas li-
nhas-mestras, incluímos aqui um conjunto suge-
rido de passos, agrupados em quatro categorias,
para ajudar a alta administração num começo de
organização de uma comunidade virtual. Espera-
mos que seja útil�. Como os próprios autores ar-
gumentam, o roteiro é útil enquanto sugestões
genéricas do que considerar para aproveitar as
oportunidades das comunidades virtuais.

Esse livro realmente merece ser lido, princi-
palmente pela adequada conceituação de comu-
nidades virtuais e seus impactos nos mercados,
organizações e modelos de negócio, o que se apre-
senta como uma forte tendência, já mostrando
claros sinais de efetivação, e que tem sido defen-
dido também por outros autores. As possíveis crí-
ticas são em relação ao foco muito forte nas fun-
ções de marketing e vendas e alguma superficia-
lidade nos impactos, transformações e oportuni-
dades oferecidas pelas comunidades virtuais, mas
elas não comprometem a qualidade e o valor do
livro naquilo a que ele se propõe. m




