
Amazon.com VS Barnes & Noble：書店的戰爭

電子商務案例分析

  最近的愛情喜劇 “電子情書” 是由梅格萊恩的獨立小書商對抗連鎖的商業大書局湯姆漢克斯，以商業對抗為背景而產生愛情的電影。但是在真實世界中，可能對他們兩方都是一個笑話，因為網路的商業是不需要任何實際的零售場地，正在改變我們書藉銷售產業的運作。

  全世界的人們在1998年花820億美金在買書上，Amazon.com和Barnes & Noble正在這個市場的佔有率中激烈的競爭。Amazon.com是由總裁 Jeff Bezos在1994於西雅圖他的車庫開始的，從來沒有過一家真正的店面，都是在網際網路上賣書，從開始營業以來，在1998年時每年已經有超過五億美金的銷售額。Barnes & Noble是一家有百年歷史的老店，它位於紐約的第五街，在1971年被企業家Leonard Riggio購買。今天它是一家有超過1000家分店的大型書店，並計劃於未來十年再開五百家分店，在1997年有超過28億美金的銷售並有自己的網站barnesandnoble.com。
  兩種完全不同的商業模式，有不同的優點和缺點，現在卻因為相同顧客的錢而競爭。會有一家失敗嗎？還是兩家都能存活？

  Amazon.com被廣為認為是第一家能將傳統的商品在網際網路上成功的銷售的公司。顧客只要上www.amazon.com的網站上，就可以搜尋超過三百萬本書並且只要輸入送達住址及信用卡編號、其他資訊就可以輕易的購書。在第一次購買之後，顧客的送達地址和信用卡編號就會被安全的儲存在Amazon.com的資訊系統裡。下一次購買就只需要滑鼠輕輕的按幾下就可以完成購買的動作。Amazon.com使得網上購書非常的容易。

  使顧客的線上購買經驗親切和愉快是Amazon的主要策略。這個網站會保留每個顧客的資訊，並使用一種叫做協同過濾的科技，根據以往的購買經驗來幫使用者挑選他們想買的書。除了對每個顧客的個人化以外，讀者還可以將自己的心得貼上網站並提供一些建議。結果使得顧客和公司共享一種關係，這被評價得相當高。在1999年2月，Amazon.com接受出書者付費，將其書列入推荐清單中，由於來自各方廣泛的抗議，公司決定將不推荐人也列入網站上，並擴大其接受退貨的策略。

  Amazon並不只缺乏一個實際的書店，它也非常缺乏書籍。它只存有一些書在它的一兩個倉庫中，而這些書只佔了網站書單中的一小部份。通常Amazon不會從大盤商訂書，除非有顧客有訂單。這種架構的好處是Amazon避免了運費和其他因為大量存貨產生的成本，其存貨週轉率只有每年26次。但是一個更大的好處是如此會影響了它的現金流。Amazon通常會在運書給顧客時盡快向信用卡公司收錢，而信用卡公司通常會在一天之內將錢給Amazon。而Amazon通常要一個半月才會將書錢給書商。當大部分的公司都要付財務成本來銷售時，Amazon的負運作週期使得它的利益來自於使用顧客的錢。Amazon每年都會在資金的運作上淨賺2500萬，這足夠負擔許多的運作成本。

  實際的書店像是Barnes & Noble必須存有160天的存貨來滿足消費者的需求。在購買的45到90天後書店必須付錢給分配商和出版商，但持有書籍約四個月。

  然而，因為Amazon沒有店面讓客人可以走進去，它必須要使用非常多的廣告費來製造虛擬的人潮或拜訪它的網路。1998年，Amazon花費了5000萬美金在廣告上，超過了那年總收入的四分之一。一個Amazon吸引人群的方法是由別的網站鏈結過來，一個傳統通路無法使用的方法。從Amazon一開始營業，它就提供了一個非常高的好處給鏈結的網站，只要提供鏈結到Amazon的網站而讓那個顧客購買的話，Amazon就會提供15%的收入給他們。今天這個相關的程式已經有超過14萬的參予者。Amazon.com仍然還在一些受歡迎的網站上打它的廣告，像是American Online、Yahoo、Excite等大的網站上 (1998年就花了五千萬美金) ，其競爭策略是在這些網站上有獨家的安排。一個B & N的主管比較了Amazon的廣告成本大於傳統的書店選擇好位置所付的租金。

Amazon一旦缺乏了複雜的資訊系統將無法運作，而且它許多的系統都是公司內開發的 (1998年10月Wal-Mart控告Amazon滲入Wal-Mart的管理階層盜用它的電腦化配銷機密) 。除了協同過濾系統可以使得Amazon對顧客個別做出適當的建議以外，它還有複雜的存貨、運送、付款系統。雖然資訊科技是Amazon的利器，它也面對了傳統公司不會面對的問題：在1998年有兩次因為備份系統出了意外，所以當機了約九小時。

科技的需求使得Amazon面臨了新的方向：購買其他的公司。在1998年八月，它花了兩億七千萬買下兩家公司：Junglee Corp.和PlanetAll。Junglee生產比較逛街的科技，Amazon可以利用這種科技將顧客連結到他們並不販賣的產品。PlanetAll是一家全球通訊錄公司，Amazon看到了新商機，例如，它可以利用通訊錄將親友生日的訊息送至顧客推薦它們買產品。

已經在賣書方面打響了它的名聲，Amazon試著要開發其他的產品領域。它已經有音樂和視訊產品在販賣，在賣CD的前三個月，Amazon有11,440萬美金的營業額，已經超過了Cdnow.com同期的銷售額。Amazon的視訊產品銷售，開始在1998年的11月，已經使它可以進軍到全球160億的市場。這兩種的產品領域都提供了和賣書緊密結合的機會，但是都運作於低利潤邊際和高存貨，會減弱他們原先的線上架構。為了要增加它的視訊產品銷售，Amazon購買了網際網路電影資料庫，一個可以讓使用者搜尋電影的網站。這家公司現在正實驗販賣消費性電子產品、遊戲、玩具而且未來可能會涉足於雜誌和旅遊。

  　在1999年的一月，Amazon.com買了46%的Drugstore.com的股份，那是一個販賣處方藥品和健康、美體產品的網站。1,500億的美國藥品市場是書市場的六倍，這是一個令人心動的擴張計劃。在1999年三月，Amazon開始提供線上拍賣的活動，並和線上拍賣著名的公司E-bay等開始競爭。

  除了零售銷售之外，Amazon.com也從他的顧客基礎產生利益，把這些顧客轉向給其他的出版商或線上的零售商並賺取一些佣金。

  因為Amazon.com是最有名的網路零售商，所以也使它成為一個最大的目標。其他較小型的電子銷售商組成了聯盟要取得龍頭的地位。在1998年的11月，九個網際網路銷售商包括了Cdnow、eToys、Cyberian Output與Red.com等組成了一個網路叫做ShopperConnection。每一個參加網站都在它的網站上廣告新的網路，使得每一家參予者的顧客都可以連接到其他參予者的網站上。在未來，網路上將會有最常上網的活動以獲取優惠。當Amazon跨向新的產品領域及其他的公司組成聯盟之時，最後的結果將會產生一個網路上的Wall-mart公司而將其他的小公司全部擠出局。因為線上的購物者可以從一個零售商到另外一個，而只要按一下滑鼠而甚至還可以使用比較引擎，網際網路上的利潤邊際將非常薄，排第三名的可能沒有存在空間。

  因為Amazon大量的廣告費用，它從來沒有正面的收益產生。分析家認為它會繼續虧損直到2001年。它的股價已經飆漲到相當高的地步，使得分析家懷疑是否能用傳統的方法來評估它。在1998年終，Amazon的股價已經漲到214元，有五千萬股在外流通，使它的帳面價值升到100億，對於一家從來沒有賺過錢或發過股利的公司來說真是不可思議。長期的投資家說他們是賭Amazon未來的成長，短期的投資家則是看到它的股價一直的往上爬昇，不論其背景後是否真有價值。一個分析家說，如果Amazon要確認它的市場價值，則Amazon必須要在未來的十年都有60% 的成長，也就是直到它的競爭對手能減緩它的市場優勢。

Amazon的發起人Bezos說他可以忍耐低的帳面利潤，因為他認為這種情形是暫時的。它的最高運作原則是快速的擴張，也就是快速的主導市場 (即使用高價) 來得到長期的成功。Bezos說我們的優勢是我們比任何人都了解電子商務是什麼。我們已經做了很久，而且我們已經提高了進入門檻。

儘管它的高成本，但是這個方法似乎是成功的。一個分析家Lauren Cooks Leritan說，當你想到了電子商務，你第一個想到的就是Amazon.com。事實上，根據一份調查，有50% 的網際網路使用者知道Amazon.com的名字，而只有37% 的人知道Barnes & Noble的名字。

像是Amazon.com一樣，Barnes & Noble也自傲於能提供顧客親切的購買經驗。在Riggio的方向之下，Barnes & Noble已經變成一家現代化的綠色村落，鼓勵人們在這裡花費時間喝杯咖啡同時閱讀，或參加一個讀書會或是小孩的故事時間。天主式的屋頂和友善的指標是設計來軟化拜訪一家書店的感覺。

儘管在這些方面的改善，B & N仍然要面對任何實際書店的問題，而Amazon已經避免的。它必須要保留很多的存貨，而且它使用資訊系統來追蹤販賣的結果並可以將賣的較差的書在120天內從書架上移下。它超過一千家的商店需要大量的人員，總員工超過27000個。而Amazon只有聘用了大約1600的人。B &N的員工每人每年的平均收入是美金10萬元，而Amazon則有美金37萬5000元。每一家B & N的分店都代表一筆支出。

B &N的大小使得它必須要這樣做生意，使它可以從書的配送商打折而轉給顧客。這家聯鎖店以它的書量著名，在1991年時已經有傳統書店的十倍藏書量，但是對於B&N影響力的爭論並不是由這兒開始。在1996年時，當這家聯鎖店買下了B. Dalton書商之時，開始有一些批評害怕書的零售市場會過分集中在一家書商的手裡，將會使注意力集中在較暢銷的書上，而不是較小的出版商和它們的較不出名的書。Riggio說當我買下B. Dalton的那天我就成為了它們共同的敵人。他稍後又買下了Scribner and Doubleday & Co.連鎖加入B&N中，這個行為只使他更加被批評而已。一個紐約大學的文化教授說 “Riggio對我們文化的長期健康擁有越來越大的影響力” 。
然而，1997年時暢銷書的數量只佔了B&N總銷售額的3%，和其他的書店是差不多的，而且有些小出版商也認知到B&N的大書架空間(有15萬本)比小書店提供了更多元化的選擇。在美國書商協會(ABA)的成員原本有5132個，在1991年Riggio開始經營他的大型書店之後，在1998年的年終只剩下了4000家。B&N在美國書市場的佔有率已經提升到大約25%，是1991年的兩倍，但只有35%的讀者在連鎖書店購書。最後ABA控告B&N和他的競爭者Borders和大盤商有秘密的交易條件使得書商可以給他們特別的折扣和其他的好處。

在1997年中，Amazon.com成立的三年後，B&N也搭上了網際網路的風潮，成立了 barnesandnoble.com 。國內最大擁有出版許可的書商和母公司的龐大資產是無庸置疑的，但是現在的挑戰將是來自網路Amazon.com 的線上書店。McFarland Dewey 公司的一名顧問 John Hyland分析說，Amazon.com靠著快速的動作而佔有了現在的位置，B&N現在扮演的則是追上的角色。另外一名分析家 Renaissance IPO Fund 的Linda killian則說，這個賣書的巨人正在從一個弱勢而不是強勢的地方進入電子市場，因為B&N已經有傳統賣書的固有模式，這可能會在某些地方甚至阻礙了他們的發展。在1998年的12月，B&N的顧客仍然比 Amazon的1/4要少，更別提Amazon與其他網站眾多的鏈結了。

然而，B&N現在由於一些合作而有了一些強而有力的盟友。在1998年的十二月，他和微軟合作使得B&N成為MSN上唯一可以賣書的書商 (利用先前的安排，Amazon.com付了一些廣告連結費用，所以一些微軟的網頁仍可以看到，另外Amazon.com仍是微軟網站上的音樂產品的獨家販售商) 。

另外儘管barnesandnoble.com是比較不為消費者注意的，他在1998年將50% 的股份賣給了德國的大出版商 Bertelsmann AG，就在Amazon.com拒絕了Bertelsmann對他提出類似的提議之後。Bertelsmann的執行長Thomas Middelhof說這個合作唯一的目的是為了要和Amazon.com在美國競爭的手段，本來Barnesandnoble.com計畫在8 月之後股票第一次上市，但與Bertelsmann交易後取消了上市計畫。

Bertelsmann擁有Random House和其他的出版商，這讓barnesandnoble.com可以在價格上和其他的出版商競爭。在1998年的11月6日，B&N也買下了Ingram圖書公司，這一家圖書配銷的領導產商提供了Amazon.com  60% 的書。雖然B&N說他們會公平的營運Ingram公司，但是無疑的Amazon.com被迫必須要找一家其他的圖書公司以更高的價格來提供書源。B&N希望用他在供應書籍上的力量來為它的網路經營提供利基，他也希望和Bertelsmann的合作可以幫助他們打入歐洲市場。B&N也希望能和Amazon.com一樣擴張到零售的領域，這樣才能為專業的圖書公司提供一個關鍵的且開放的空間。

要判斷究竟Amazon.com還是B&N打贏了這場書戰是非常困難的。在一方面，Amazon.com在1998前半季的營運收入是barnesandnoble.com的九倍，在另外一方面，Amazon.com1997年的營運只有B&N全部銷售的1/19。Amazon.com的股價是B&N股價的兩倍，並且Amazon的1998漲幅有298 %而B&N只有35.6%，但是Amazon.com從來沒有獲利過，而B&N一直持續的在獲利。

零售業是一個利潤非常薄的行業，使得有些分析家懷疑Amazon.com到底能不能獲利。如果Amazon.com一直持續的擴張新的市場，成本將會一直的增高。分析家估計Amazon.com將會在1999年花費兩億美元在行銷上，比前一年多出50%。
線上的零售商平均一次銷售花費26元的廣告和行銷，傳統的零售商只需花費2.5元。除非Amazon.com和其他的公司可以找到不用這麼多經費也能吸引消費者的方法，他們將仍然會非常難經營。美林証劵的一名分析家Jonathan Cohen指出Amazon.com已經證明它可以賣很多的書但是賺較少或沒賺錢，而且現在它又證明它可以賣很多的音樂作品但是也同樣的不賺錢。

而當Amazon要移往新的市場之時，它也會遇到傳統的零售商想要移往網際網路發展，而且許多的例子都是非常的成功。而且除了書，在其他娛樂事業以外的領域，Amazon.com也有確立品牌的問題。

然而，如果Amazon.com和其他的網際網路零售商有足夠的顧客和銷售來付它們行銷和科技的投資，任何多餘的收入都是利潤。就是這種希望Amazon.com的經營模式最後會贏的心情下才使得它的股價飆漲到非常高的地步。

這兩家書商之間的戰爭並不是發生在虛幻中。另外一個主要的角色是Borders，美國的第二大書商，它的銷售額不能和B&N抗衡，但是大約和Amazon.com相等，每年約有5億美元的收入。對於網際網路非常小心地Borders，它採取了用傳統的方法來進行全球的擴張，在英國、澳洲、新加坡等地開分店。有些投資者非常歡迎這家連鎖書店的光臨，雖然有些人則指責它錯過了電子商務的列車而且它的股價在成長的1998年中下滑。

如果，像Bezos宣稱的Amazon.com已經提高進入競爭的門檻，則現在的競爭本質已經變成Amazon.com的電子商務優勢來對抗B&N等的購買力量。然而，電子商務的關鍵本質是任何利基的短暫性。除非這種平衡因為某些無法預料的因素被決定性的改變了，這種微薄的利益將無法支撐兩方長久的戰爭。

來源：Laudon and Laudon, Management Information Systems, Part II Case.

案例問題：
1. 上網對兩個公司現況稍做瞭解。

2. 用價值鏈和競爭力模式來分析Amazon.com和B&N的營運。

3. 比較並評估Amazon.com和B&N的商業模式。它們的核心競爭力是什麼？他們營運的關係模式重點何在？與其競爭力有何關係？
4. 網際網路在這些商業模式中扮演何種角色？

4.
哪一家公司將會主宰書籍零售產業？ 解釋你的答案。
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1

