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I - Introdu ao 

A Estrateg/as em Mercados Dlgitals e a Performance 
0 Caso das Lojas Virtuals Portuguesas 

A procura do sucesso e das condic;oes necessarias para o atingir, e urn tema sempre 

actual no meio empresarial. Hoje, quando se assiste a uma diminuic;ao do 

deslumbramento das oportunidades porporcionadas pela Internet e a uma forte 

contracc;ao do investimento nas empresas que operam em mercados digitais. 0 mercado 

e os investidores tornam-se mais cautelosos os riscos sao melhor avaliados, e antes de 

investir ha que avaliar se os novas projectos ou as novas empresas cumprem as 

condic;oes necessarias para terem sucesso num contexte de mercado digital. Este estudo 

teve como objective encontrar quais sao essas condic;oes e que sao identificadas como 

Capacidade para Aceder a Mercados Digitais. 

Foi utilizado urn modele de analise (Monteiro, 2001) que relaciona os dais conceitos 

principais deste estudo: Capacidade para Aceder a Mercados Digitais e Petformance. 

Em que a Capacidade para Aceder a Mercados Digitais e composts por tres dimensoes: 

Estrategia de Neg6cio, Capacidade Tecnol6gica e Modele de Neg6cio. A Performance 

corresponde a diferenc;a entre os resultados observados e os resultados esperados pelos 

gestores das lojas. 

Neste estudo uma das variaveis do modele de analise e constante, somente foi analisado 

o Modelo de Neg6cio que corresponde as Lojas Virtuais. 

A hip6tese principal que foi colocada foi a seguinte: 

A partir da Capacidade para Aceder a Mercados Digitais demonstrada e possivel 

inferir a Performance da Loja Virtual 
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II.l. Vantagem competitiva em mercados digitais 

Michael Porter (2001) no seu artigo Strategy and The Internet refere que a nova 

economia nao e mais do que antiga economia que teve acesso a uma nova tecnologia e 

afirma que ha dois factores determinam o lucre das empresas. Esses factores 

transcendem qualquer tecnologia ou tipo de neg6cio e permitem tambem responder a 

questao, de que forma a Internet pede criar valor econ6mico ?. Os factores sao: a 

estrutura da industria e uma vantagem competitiva sustentavel. A estrutura da industria 

determina o lucre do competidor medic, a vantagem competitiva permite que uma 

companhia tenha uma performance superior ao do competidor medic. 

Estrutura da Industria das lojas que entram mercados digitais 

Utilizando o modele das 5 for«;:as de Porter para representar a estrutura da industria das 

lojas que entram em mercados digitais (ver Figura 1 ), podemos verificar que as 

empresas e os seus gestores tern de ter em aten«;:ao que o ambiente onde irao 

desenvolver a sua actividade e mais h6stil. A diferencia«;:ao entre concorrentes e mais 

dificil e as empresas estao sujeitas a maier competi«;:ao provocando erosao nos Iueras 

das empresas. 

Segundo Porter (2001 :66) 

" ... 0 grande paradoxa da Internet e que OS benefices que proporciona - tamar a informayAo 

disponivel de uma forma global, reduzir a dificuldade de comprar, comercializar e distribuir, 

permitir uma maier aproximayAo entre compradores e vendedores e permitir que negociem 

mais facilmente - tambem toma mais diflcil para as empresas traduzirem esses beneficios 

em Iueras ... o Iuera media esta sob pressao em muitas industrias ... para ser ter mais Iuera 

que o concorrente mediae necessaria alcancar uma vantagem competitiva sustentada ". 

ISEGIUTL 
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Figura 1. Modelo de Porter (Lojas que entram em mercados digitais) 

Poder de 
Negocla~o 

dos fomecedores 

(-) Os fornecedo res tern 
mais poder com a 
Internet. E mais fikil o 
acesso directo aos 
consumldores finals 
(·) Muitas empresas 
adlclonam valor ao 
produto atraves da 
distribui~o (ex : 
decora~o, ambiente, 
asslstenda pessoal e 
personallzada, grandes 
condi~iies de 
parqueamento ), mas 
com Internet nao e 
possfvel, a vantagem 
competitiva desaparece. 

Amea~ de produtos 
ou serv~os 
substitutes 

(-) Numero de alternatlvas dlsponivels para um 
produto generlco e malor. 
Custos de substituiclio sao menores com a Internet. 
( +) Como a entrega dos produtos adqulridos atraves 
da internet e muito standard, adlclonar valor ao 
produto atraves da dlstribul~o e multo dlfidl. 

(-) A Internet e um novo mercado de 
crescimento r.!pido, as firmas competem 
de forma agressiva para ganharem quota 
de mercado. 
(-)A rtvalldade entre empresas e multo 
volatll os concorrentes de hoje sao 
diferentes dos de a man ha e sao de todo o 
mundo com diferentes personalldades, 
recursos, estrateglas 
(-) Custos elevados pode afectar a 
posslbilldade de concorrer pelo pre~o com 
uma companhia totalmente digital 
(-)Custos de substituic;ao balxos 
aumentam a rivalidade. 
( +) Ha prevlsiies que apontam que o 
crescimento da Internet Ira abrandar =» 
demasiados fornecedores. 

Poder de 
Negocla~o 
dos cllentes 

(-) Concentra~ao de compradores versus a 
concentra~o de fornecedores aumenta. 
(-) Normallzaclio dos produtos au menta o poder 
dos compradores. 
(-) Com a Internet os compradores tern acesso 
dlrecto aos fornecedores. 
(-) Dlferencla~o dlficll entre concorrentes 
provoca guerra de pr~os. 

( +) A confian~ nas lojas on -line nllo e multo grande. Crlar 
uma reputa~ao e multo lmportante e dlspendioso 

Barrelras a entrada 
Amea~ de novas players 

( +) Custo de angariacao de novos cllentes e 3 vezes mais 
alto do que no retalho tradiclonal. 
(-)Custos de substitui~ao sao extremamente balxos e 
beneficia os novos players. 

Adaptado de Crosswell (2002: 9) 

Vantagem competitiva sustentavel 

Uma vantagem competitiva sustentavel e urn conceito que nao tern uma definivao 

universal. Ha diversas teorias sobre as fontes que proporcionam vantagem competitiva 

as empresas. Para alguns autores uma performace superior e obtida quando a empresa 

dispoe de: 

Posivoes de mercado protegidas: monop61io (Caves e Porter, 1977; Porter, 1980, cit 

Powell, 2000: 875). 

Recursos especificos da empresa (Lippman e Rumelt, 1982; Wemerfelt, 1984, cit 

Powell, 2000: 875). 

Capacidade dinamica de renovar as vantagens ao Iongo do tempo. 

1987; Teece, Pisano e Shuen, 1977, cit Powell, 2000: 875) 
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Uma estrategia claramente definida de lideran9a pelos custos ou pela diferencia9ao 

(Porter, 1985). 

Capacidade para construir novas capacidades mais depressa do que os rivais (Hamel 

e Prahalad, 1994: 158). 

Modelos de Neg6cio inovadores. Don Tapscott afirma que sao a base da competi9ao 

e da cria9ao de riqueza na economia digital (Kalakota e Robinson, 1999: xiii). 

Neste estudo considera-se a Capacidade para Aceder a Mercados Digitais - a correcta 

articula9ao da Estrategia de Neg6cio, Capacidade Tecno/6gica e do Modelo de Neg6cio­

como a forma das empresas obterem vantagens competitivas sustentadas que lhes 

permitem ter uma base fundamental para o desempenho acima da media a Iongo prazo. 

II.2. Estrategia de Neg6cio 

A estrategia de uma empress represents urn plano global sabre a forma como a 

organiza9ao deseja atingir a sua missao e objectives. A estrategia tern por objective 

maximizar as vantagens competitivas e minimizar as desvantagens competitivas 

(Wheelan e Hunger, 1998: 12). 

Segundo os mesmo autores, as empresas consideram tres tipos de estrategias: 

corporativa, de neg6cio e funcional. 

Este estudo debru9ou-se sabre a Estrategia de Neg6cio. 

A Estrategia de Neg6cio (Wheelan e Hunger, 1998: 113) e definida ao nivel da unidade 

de neg6cio ou ao nivel do produto. Esta defini9ao da importancia a melhoria da posi9ao 

competitiva dos produtos/servi9os de uma empress, numa industria ou num segmento de 

mercado especifico. 

Segundo os mesmos autores, as Estrategias de Neg6cio tipicamente classificam-se 

numa de duas categorias: competitiva (competindo com os concorrentes afim de obter 

vantagens) ou cooperativa (trabalhando com urn ou mais competidores para ganhar 

vantagens contra outros concorrentes). 

Desta forma podemos considerar que a Estrategia de Neg6cio preocupa-se com a forma 

como a companhia ou as unidades de neg6cio deverao competir ou cooperar em cada 

industria. 
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lremos usar o conceito de estrategia competitiva de Porter (1985: 29) como sin6nimo de 

Estrategia de Neg6cio (Wheelen e Hunger, 1998: 113). 

Segundo Porter (1985/1992: 29) 

"uma estrategia competitiva considera uma accao ofensiva ou defensiva de forma a criar 

uma posic;ao que esteja protegida contra as cinco forc;as competitivas". 

Porter (1980: 35) tipificou as estrategias competitivas em: lideran~a pelo custo, 

diferencia~ao, ambito de mercado (num determinado grupo de clientes, segmento de 

produtos, mercado geografico, etc). 

Hunt (2000: 140) desenvolveu uma meta-analise a partir de varias investiga~oes sabre a 

teoria de Michael Porter, na qual concluiu que as tres componentes sugeridas par Porter 

para definir uma estrategia competitiva: diferencia~ao, baixo custo e ambito de mercado, 

sao insuficientes e o que os dados sugerem, e que para se descrever adequadamente 

as estrategias competitivas e necessaria ter em aten~ao seis componentes (meta­

dimensoes): o marketing, as vendas, a reputa~ao de qualidade, a inova~ao de produtos, 

as opera~oes e o ambito do mercado. 

Segundo o mesmo estudo, as estrategias baixo custo e diferencia~ao sao classifica~oes 

demasiado genericas, havendo assim necessidade de descreve-las de forma mais 

detalhada. 

Hunt (2000) sugere entao cinco tipos de Estrategias de Neg6cio: lideran~a pela inova~ao 

e pelas opera~oes, economia de custos, focada na qualidade e na economia, lideran~ 

de vendas, qualidade ampla e lideran~a de vendas, focada na lideranva pela qualidade. 

Em que as meta-dimensoes referidas anteriormente (marketing, vendas, reputa~ao de 

qualidade, inova~ao de produtos, opera~oes e ambito do mercado) proporcionam uma 

linguagem comum para descrever os varies tipos de estrategias competitivas. 

Este estudo suportou-se nas meta-dimensoes utilizadas par par Hunt (2000) para 

caracterizar as Estrategias de Neg6cio das lojas virtuais portuguesas. 

11.3. Modelo de Neg6cio 

Outro dos conceitos fundamentais na analise das empresas que operam em Mercados 

Digitais e o Modelo de Neg6cio. 
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Segundo Timmers (1998: 4) a literatura sobre comercio electr6nico nao e consistente na 

utiliza<;ao do termo Modelo de Neg6cio. Muitas vezes os autores nem sequer dao uma 

defini<;ao deste termo 1
. 

0 autor propoe tres elementos para caracterizar urn Modelo de Neg6cio: 

1. A arquitectura dos fluxos de produtos, servi<;os e informa<;ao que inclui a descri<;ao 

dos varios intervenientes no neg6cio e os seus papeis, 

2. A descri<;ao dos potenciais beneficios para os diferentes intervenientes, 

3. e a descri<;ao das fontes de factura<;ao. 

0 primeiro dos tres elementos do Modelo de Neg6cio podera ser representado utilizando 

a cadeia de valor de Porter. Dado que esta tecnica permite de uma forma sistematica 

examinar todas as actividades executadas pela empresa e a forma como elas interagem 

(Porter, 1985/1992: 31 ). Considera-se neste estudo que as actividades, segundo a 

defini<;ao de Porter, correspondem aos processes que permitem tratar ou transformar 

produtos ou servi<;os ou informa<;ao, e que os fluxos referidos por Timmers (1988: 4) sao 

o encadeamento dos diversos processes. 

Kalakota e Robinson (1999: 1) tam bern referem a cadeia de valor para representar o 

Modelo de Neg6cio. ldentificam urn conjunto de fases para agregar e desagregar a 

cadeia de valor de forma a criar novos modelos de e-business. 

A importancia do Modelo de Neg6cio e evidenciada por varios autores. Por exemplo, 

Kalakota e Robinson (1999: 5) referem que repensar e redesenhar o Modelo de Neg6cio 

devers ser o primeiro passo para obter lucros e ate mesmo sobreviver na era da 

informa<;ao, e que a competi<;ao nao e somente entre produtos mas entre os 

tradicionais e os novos Modelos de Neg6cio. 

Kalakota e Robinson (1999: 55) consideram ainda que: 

"os Modelos de Neg6cio sao as armas estrategicas da economia digital. Num ambiente em 

que multiplas varitweis - tecnologia, requisites do cliente, cadeias de valor - estao a mudar 

simultaneamente, as velhas armas da diferencia~o. baixo custo, qualidade e melhoria 

incremental do processo sao uma leve esperanca de sustentar o crescimento. E concluem 

1 Podemos referir Kalakota e Robinson (1999) como exemplo de autores que nao apresentam uma defini~o para modelo 
de neg6cio. 
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ao afirmar que a dimensao Modelo de Neg6cio nao continua a ser uma parte operacional da 

estrategia corporativa, em vez de isso, o Modelo de Neg6cio passa a ser o mais importante". 

Don Tapscott tambem partilha a mesma visao ao afirmar que a base da competiyao e da 

criacao de riqueza na economia digital e a inovacao nos Modelos de Neg6cio 2 (Kalakota 

e Robinson, 1999: xiii). 

Porter (1985/1992: 145) tambem identificou que novas formas de executar as actividades 

dentro de uma organizacao, e novas formas de interaccao das actividades, pede 

provocar grandes possibilidades de diferenciacao da empresa face a concorrencia, e 

a firma: 

"oportunidades para atingir niveis altissimos de diferenciacao resultam em geral da 

reconfigurayao da cadeia de valores. A elaboracao de uma nova cadeia de valores e urn 

processo criativo. Trabalhando para tras a partir da cadeia de valores do comprador, uma 

empresa deveria investigar formas como poderia liga-la a cadeia do comprador de uma 

maneira diferente ou reestruturar as suas pr6prias actividades de valor para satisfazer de urn 

modo melhor criterios de compra .. " 

Este estudo teve por base urn unico Modelo de Neg6cio, o das Lojas Virtuais. As teses 

de Dutta e Segev (1999: 467) foram a base de avaliacao do estadio em que se 

encontram as Lojas Virtuais portuguesas. 

0 Modelo de Neg6cio Loja Virtual foi tipificado e caracterizado por Timmers (1998: 5) no 

decorrer de urn estudo que teve como objective desenvolver urn quadro de referencia 

para classificar Modelos de Neg6cio de comercio electr6nico na Internet. 0 quadro de 

referencia foi desenvolvido a partir de neg6cios existentes na Internet e de trabalhos 

experimentais desenvolvidos em programas europeus de investigacao e 

desenvolvimento. 

Loja Virtual 

Timmers (1998: 4) construiu uma classificacao para os Modelos de Neg6cio, tendo 

definido onze modelos (Figura 2). 

2 Segundo Timmers (2000) uma das consequ6ncias da natureza aberta da Internet e a dificuldade em esconder os 
detalhes de um modelo de neg6cio. 
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Figura 2. Tipologia dos modelos de negOc:io 
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VjJIUE!-chaln Integrator 

! .. . -·third-party marketplace 

j:g9JJibor'!tioo platform 

)iili.le-cfiaJn service provider 

~ info. brokerage 

Grau de Inova~io Alto 

Adaptado de Timmers (2000:42) 

A identifica~ao dos modelos foi feita a partir da observa~ao de empresas que utilizam a 

Internet e do inventario de projectos europeus relacionados com o comercio electr6nico. 

0 autor usou a seguinte metodologia para encontrar as arquitecturas dos Modelos de 

Neg6cio: 

1. decomposi~ao e reconstru~o da cadeia de valor 3
, isto e, identificou os elementos da 

cadeia de valor e identificou formas possiveis de integrar a informa~ao ao Iongo da 

cadeia de valor, 

2. eventual possibilidade de permitirem a cria~ao de mercados electr6nicos. Estes 

podem ser totalmente abertos, isto e, com urn numero arbitrario de compradores e 

vendedores, ou semiabertos com urn comprador e multiplos vendedores (ex: como 

nas compras do estado) ou vice-versa. 

As Lojas Virtuais sao caracterizadas por terem urn padrao de integrayao do tipo: uma 

rela~ao de urn interveniente para urn interveniente; e por suportarem a fun~ao do 

marketing e das vendas (ver Figura 3). 

Com base nesta metodologia, Timmers (1998: 5) apresenta o Modelo de Neg6cio, Loja 

Virtual, que consiste fundamentalmente na utiliza~ao da Internet como canal de 

marketing. Em primeiro Iugar para promover as empresas e os seus produtos, 
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adicionalmente poderao ter funcionalidades que permitam efectuar encomendas e 

pagamentos de forma electr6nica. 

Figura 3. Area funcional da cadeia de valor que e afectada no modelo de neg6cio Lojas Virtuais 

Infra-estrutura da empresa 

Recursos Humanos 

Logistica 
Intern a 

pera~oes Logistlca 
Extern a 

Desenvolvlmento 
de tecnologia 

Aquisi~ao 

Adaptado de Porter (2001: 75) 

0 autor refere no seu estudo que muitas das vezes a Loja Virtual e usada em simultaneo 

com os canais tradicionais de marketing. A Loja Virtual segundo Timmers (1998: 5) tras 

enumeros beneficios para os intervenientes neste Mode/o de Neg6cio, conforme esta 

representado no Quadro 1. 

Quadro 1. Beneficios para OS intervenientes ligados a Loja Virtual 

Beneficios para a empresa :. . . . ..... Fontes de factura~tao 

Aumento da procura, custos baixos Preyos mais baixos comparados com Os aumentos dos resultados 

para suportar uma presen~ global e os da oferta tradicional 4
, oferta provAem da reducao de custos, 

a reducAo de custos na promocAo alargada, melhor informacao, aumento das vendas e 

das vendas. facilidade e conveniAncia na possivelmente da publicidade. 

seleccAo, compra e entrega, 

incluindo disponibilidade 24 h por dia. 

Quando as visitas a loja sao reincidentes, o marketing one to one pode 

aumentar os beneflcios para o comprador e para o vendedor. 

Adaptado de Timmers (1998: 5) 

Este estudo ira avaliar se os beneficios identificados pelo autor estao a ser considerados 

pelas Lojas Virtuais portuguesas. 

3 Kalakota e Robinson (1999), usam a mesma metodologia para criar os modelos de a-business. 
4 de notar que, embora a partida os Mercados Digitais possam proporcionar uma melhor efici~ncia da empresa nao e 
obrigat6rio que usem essa vantagem a favor dos clientes. Smith e Bailey e Brynjolfsson (1999: 3) referem no seu artigo 
que Bailey (1998a, 1998b) observou que nos tr!s meses que se seguiram, a entrada de Barnes & Noble na Internet para 
comercializar livros, a Amazon baixou os seus preyos em 10% para que estes ficassem iguais aos praticados pelo seu 
novo concorrente. 
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0 autor classificou as Lajas Virtuais tendo em atencao duas dimensoes. A primeira diz 

respeito ao grau de inovagaa: este varia desde a versao electr6nica da forma tradicional 

de desenvolver o neg6cio, ate formas mais inovadoras como por exemplo exteriorizar 

atraves da Internet funcoes que anteriormente eram desenvolvidas dentro da empresa. A 

segunda dimensao e a extensao da integrayao de fungoes, que vai desde os Madelos de 

Neg6cia que cobrem uma area funcional (ex: as Lojas Virtuais que s6 proporcionam as 

funcoes de marketing atraves da Internet), ate aos modelos em que as areas funcionais 

estao totalmente integradas (ex: integrador da cadeia de valor 5
). 

Usando a classificacao atras descrita, as Lojas Virtuais sao classificadas como tendo urn 

grau de inovacao e urn nivel de integracao funcional baixo. 0 autor conclui que as Lojas 

Virtuais sao no essencial re-implementacoes electr6nicas das formas tradicionais de 

desenvolver o neg6cio. 

0 Mode/ode Neg6cio, Loja Virtual, tambem e referido por Kalakota e Robinson (1999: 

321). Estes autores a partir de observacoes empiricas realizadas as principais empresas 

que estao presentes na Internet, construiram uma classificacao para os modelos de a­

business 6 utilizados per essas empresas 7
. Alguns dos modelos de e-business usam 

Mode/as de Neg6cio do tipo Laja Virtual. 

Timmers (1998: 6) identifica outro Mode/a de Neg6cio, as Comunidades Virtuais. Estas 

podem ser utilizadas em conjunto com outros Modelos de Neg6cio, e em particular com o 

das Lojas Virtuais. As Comunidades Virtuais podem aumentar a atractividade e aumentar 

a fideliza9ao des clientes, permitindo ainda receber informacoes des seus clientes. 

Armstrong e Hagel (1997: 135) desenvolveram este tema ao focar as capacidades unicas 

proporcionadas pelos meios electr6nicos para formar comunidades. Especificamente os 

autores evidenciam quatro necessidades que os comerciantes on-line deverao 

reconhecer de forma a serem bern sucedidos - transaccao, interesse, fantasia e 

relacionamento. 

Neste estudo iremos avaliar em que medida e que esta funcionalidade (comunidades 

virtuais) e utilizada com vista a aumentar a atractividade e a fidelizacao dos clientes. 

5 as empresas que escolhem este mode/a de neg6cio concentram-se em integrar os multiplos elos da cadeia de valor, 
com o objective de explorar os fluxos de informa~o entre os elos a medida que acrescentam valor. As receitas sao 
grovenientes da consultoria prestada aos intervenientes e ou comissOes por cada transa~o. 

este estudo assume que a-business e caracterizado pela forma como se inter-relacionam dois conceitos: modelo de 
neg6cio e a capacidade tecnol6gica. 
7 os autores sao da opiniao que algumas grandes empresas poderao tentar adoptar varios modelos de e-business em 
simulttlneo 
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0 marketing funciona como area integradora das restantes areas funcionais da empresa 

sendo responsavel pelo relacionamento da empresa como clients (Brannback,1997: 704; 

Angelides, 1997: 413). Como o Modelo de Neg6cio investigado neste estudo e o das 

Lojas Virluais (como foi referido anteriormente, sao caracterizadas per suportar atraves 

da Internet a func;ao do marketing e das vendas) optamos por avaliar em que medida as 

tecnologias de informac;ao e comunicac;ao suportam a area do marketing neste Modelo 

de Neg6cio. 

A perspective utilizada neste estudo, de abordar o marketing e as tecnologias de 

informac;ao de forma conjunta foi suportada per diversos autores. 

Brannback (1997: 703) afirma: 

"da perspective da gestae e vital dar atencao aos recursos de tecnologias de inforrnayao e 

de marketing em simultaneo. Se as tecnologias de informac;ao se tornarem urn 

estrangulamento todos os esfon;:os de marketing poderao ser em vao". 

Jarvenpaa e Tiller (1999: 236) afirmam que: 

"'Hoje em dia modelos de sucesso de e-business veem os dais vectores - mercado e 

tecnologia - intimamente relacionados requerendo a integrac;ao das competencias e 

capacidades de cada urn". 

Este estudo baseou-se na abordagem de Dutta e Segev (1999: 467) que avaliam 

Capacidade Tecno/6gica das empresas ao quantificarem o grau de transformayao das 

variaveis do marketing. 

Dutta e Segev (1999: 467) escolheram o modele classico da estrategia de marketing dos 

4 Ps, juntaram-lhe uma nova dimensao que e a relayao com o cliente (considera que 

este aspecto nao e capturado adequadamente com o modele des 4 P's) para avaliar em 

que medida as dimensoes do marketing sao transformadas com a interactividade em 

tempo real e com a conectividade global permitida pela Internet. Este estudo avaliou em 

que medida e que as Lojas Virluais portuguesas desenvolveram a interactividade e a 

conectividade com os seus clientes. 

Segundo Dutta e Segev (1999: 467) no contexte des Mercados Digitais a Capacidade 

Tecno/6gica tem duas componentes - a interactividade e a conectividade - que estao a 

transformar os Modelos de Neg6cio da organizac;ao e definiram-nas da seguinte forma: 
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lnteractividade - Atraves da natureza on-line real-time da Internet, as rela~oes entre as 

organiza~oes estao a tornar-se mais interactivas 8 nos Mercados Digitais. Aumenta-se a 

riqueza das relac;oes com os clientes e cria-se novos paradigmas na concep~ao do 

produto e no servi~o ao cliente. 

Conectividade - A natureza aberta da Internet esta a fomentar a cria~ao de urn Mercado 

Digital global e partilhado. 0 aumento radical na conectividade permitida pela Internet, 

esta a proporcionar novos mecanismos de comunica~ao e coordena~ao entre as 

organizac;oes e os seus clientes, e entre grupos de clientes. 

0 modele de Mercado Digital que e representado na figura seguinte pretende ilustrar as 

dimensoes da Capacidade Tecnol6gica e a forma como estas interagem com as 

dimensoes do marketing. 

Figura 4. 0 modelo do Mercado Digital 

Internet/WWW 

Interactividade conectividade 

Adaptado de Dutta e Segev (1999, 467) 

Com base no trabalho deste autores, este estudo parte do pressuposto que quanto mais 

transformadas estiverem as dimensoes do marketing (produto, pre~o. comunica~ao e 

distribui~ao) maier sera a Capacidade Tecnol6gica da empresa. 

11.5. Performance 

A media~ao da Performance e urn assunto polemico. Per exemplo podemos avaliar a 

Performance de uma empresa atraves do valor das suas ac~oes, mas ja nao podemos 

usar o mesmo criteria para avaliar a Performance de uma unidade de neg6cio. A 

Performance pede ser avaliada numa perspectiva de Iongo e curto prazo, pode ser 

analisada numa perspectiva financeira, de crescimento, de valor entregue aos seus 

accionistas, etc (Buzzell e Gale, 1987: 25). 

8 Don Tapscott no livro de Kalakota e Robinson (1999) refere que o mundo esta a passar da era do paradigma da difusAo 
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Segundo Buzzell e Gale (1987: 28) a performance das empresas pode ser medida 

atraves de diversos indicadores (ie: racio entre o lucro e as vendas, racio entre o lucro e 

o investimento, cash flow gerados, aumento do valor da empresa, valor das acc;6es da 

empresa, etc.). 

Os mesmos autores afirmam que para se medir a performance numa perspectiva de 

Iongo prazo e necessario considerar o valor econ6mico total da empresa: a soma dos 

cash-flows mais o valor estimado da empresa ao final do perlodo em analise, e que os 

racios anteriormente referidos sao mais adequados para avaliar a performance no curto 

prazo (Buzzell e Gale, 1987: 217). 

Kotha, Rajgopal e Rindova (2001: 576) para avaliarem a performance de empresas que 

operam em mercados digitais consideram dois indicadores: o valor de mercado e o 

crescimento das vendas. Nao utilizaram outros indicadores como os racios anteriormente 

referidos porque 75% das empresas (50 das principais empresas cotadas no NASDAQ e 

na Bolsa de Valores de Nova York) que utilizaram no seu estudo apresentaram prejuizos. 

Os iridicadores propostos pelos autores atras referidos tern em comum as vendas e os 

meios libertos por estas e o valor de mercado da empresa. Enquanto o primeira e 

objectivo e representa o desempenho comercial da empresa, ja o segundo contem 

alguma subjectividade. 0 valor de uma empresa no mercado de capitais corresponde ao 

equilibrio em determinado momento entre a procura e a oferta das suas acc;6es. A 

procura e a oferta nem sempre se gerem por criterios racionais. Porter (2001: 65) afirma 

que o valor das acc;6es ja nao servem de guia para se avaliar o real valor econ6mico de 

uma empresa. Estes constrangimentos fizeram com que se optasse por urn indicador 

que traduzisse em simultaneo os resultados da empresa em termos de vendas e a 

subjectividade inerente ao valor da empresa. 

Optou-se entao pela avaliac;ao qualitativa da Performance. Neste estudo, o conceito de 

Performance atingida por cada Loja Virtual, esta associada a analise de desvios dos 

resultados, ou seja, a diferenc;a entre os resultados observados e os resultados 

esperados pelos gestores das lojas. A questao que foi colocada foi a seguinte: Os 

resultados da Loja Virtual tern sido superiores ou inferiores aos previstos ? e as 

respostas posslveis foram as seguintes: muito inferiores, inferiores, iguais, superiores ou 

muito superiores. 

para o paradigma da interacyao. 
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III - Metodolo =ia;;;....._ ______________ ___, 

III.!. Amostra 

Este estudo debruyou-se sobre a populayao das Lojas Virtuais portuguesas. 

As lojas consideradas na amostra estavam catalogadas no portal SAPO (www.sapo.pt) e 

ou faziam parte dos seguintes centros comerciais virtuais : www.globalshop.pt; 

www.shoppingdirect.pt; www.shoppingsapo.pt; www.ciberguia.pt; www.azoresshop.com, 

a data de 15 de Junho a 30 de Junho de 2000 

Como os sites atras referidos sao dos mais conhecidos e visitados em Portugal, este 

estudo considerou que haviam razoes suficientes para que as lojas ai catalogadas 

possam ser consideradas uma amostra representativa da populayao das Lojas Virtuais 

portuguesas. Este pressuposto e referido por Hainaut (1975/1990a: 24) 

" quando se tern razOes suficientes para pensar que urn grupo e representative duma 

populayao, pode tomar-se este grupo como amostra". 

Figura 1. Distribui~o dos contactos 

100% 

80% 

60% 

40% 

20% 

0% 

ocontactos c/ 
sucesso 

ocontactos s/ 
sucesso 

• Lojas Invalid as 

---------------------------------~ 

Foram identificadas 464 Lojas 

Virtuais, destas 180 foram 

classifcadas como invalidas. 

Esta triagem teve em atenyao 

lojas que nao estavam 

disponiveis, que estavam em 

actualizayao, que apresentavam 

erros de software, que nao eram 

lojas, em que havia falhas de 

comunicayao, que tinham sido 

removidas de centros comerciais, ou eram lojas sem mail de contacto, etc. Foram ainda 

consideradas lojas invalidas as que em sequencia do contacto foram recebidas respostas 

automaticas provenientes do servidor de correio electr6nico do destinatario, a rejeitar o 

correio enviado por diversos motivos: caixa postal invalida, desactivada, cheia, servidor 

desconhecido; falha na comunicayao. Das 284 lojas contactadas foram entao recebidas 

47 respostas. S6 uma das respostas e que nao foi considerada por nao estar 

devidamente preenchida e em que nao foi possfvel trata-la a posterior porque as 

respostas estavam incompletas. Este estudo considerou entao uma amostra de 46 

elementos a que corresponde urn fndice de resposta ao inquerito de 17%. 
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111.2. Modelo, variaveis e hip6teses estudadas 

0 modelo de analise que foi utilizado neste estudo esta representado na Figura 5. Neste 

modele a Estrategia de Neg6cio, a Capacidade Tecno/6gica eo Modelo de Neg6cio sao 

consideradas dimensoes do conceito Capacidade para Aceder a Mercados Digitais 

(Monteiro 2001 ). 

Figura 5. A Capacidade para Aceder a Mercados Digitais e a Performance 

Estrategia de 
Neg6cio ......... 

Modelo de Neg6cio 
(L<!ia Virtual) 

Performance 

Capacidade 
Tecnol6gica 

Este modele serviu entao para estudar a relacao entre a a Capacidade para Aceder a 

Mercados Digitais e a Performance tendo entao side colocadas duas hip6teses. 

h1 a - A Performance e de pendente da Capacidade para A ceder a Mercados Digitais. 

h1 b - A partir da Capacidade para A ceder a Mercados Digitais demonstrada e possivel 

inferir a Performance da Loja Virtual. 
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I V - Resultados Em iricos 
~~r~--~~--~~----------------------------~ 

IV.l. Performance 

Tendo por base a amostra considerada o valor medio para a Performance e 2. Significa 

que os resultados observados sao inferiores aos resultados esperados, e observa-se que 

ha uma grande concentrayao em torno do valor medio. 

Dos dados apresentados na Figura 6 observa-se que em 58,7% das Lojas Virtuais 

portuguesas os resultados observados sao muito inferiores ou inferiores aos valores 

esperados. 

Figura 6. Distribui~o de frequencias da variavel Performance 

Histograma 
~ r----------------------. 

Afim de estudar a Performance este estudo 

5,0 

PERFOR 

considerou a divisao da variavel Performance em 

duas. Uma representa se a Performance e 

negativa ou e positiva, a outra representa se a 

Performance e normal ou e superior. 

Figura 7. Distribui~o de frequencias da variavel Performance positiva 

Da Figura 7 observa-se que na amostra considerada de 

Lojas Virtuais portuguesas, a Performance negativa e a 

mais frequente, embora haja urn numero muito razoavel 

de lojas que apresentam Performance positiva (41 ,3%). 

Figura 8. Distribui~o de frequencias da variavel 
Performance superior 

Das 19 lojas que apresentavam uma Performance 

positiva 52,6% apresentam uma Performance 

superior. A Performance superior e mais frequente 

nas Lojas Virtuais que apresentam uma 

Performance positiva. 
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IV.2. Capacidade para Aceder a Mercados Digitais 

A Capacidade para Aceder a Mercados Digitais foi obtida pela agrega~ao dos 

indicadores da Estrategia de Neg6cio e da Capacidade Tecnol6gica. As lojas que tinham 

padroes semelhantes foram classificadas no mesmo conjunto. Para esta analise este 

estudo recorreu a analise de clusters (Monteiro, 2001: 69). 

Obtiveram-se entao 3 clusters distintos que estao representados na figura abaixo. Cada 

urn dos clusters e caracterizado por urn conjunto de indicadores que o diferencia dos 

restantes (ver quadro A- anexos). 

Figura 9. Capacidade para aceder a mercados digitais das lojas virtuais portuguesas 

Mercado 
Amplo 

Segmento 
Particular 0 

Cluster 1 - Lideran~ pela economia nos custos 

0 cluster 1 nao apresenta caracteristicas de diferencia~ao e por isso nao tern custos 

relacionados com elas. Por outro lado nao apresenta uma Estrategia de Neg6cio 

orientada a optimiza~ao de processos para obter redu~oes de custos. Este estudo 

assume que neste cluster as empresas apresentam uma Estrategia de Neg6cio orientada 

ao custo. As empresas que foram classificadas neste cluster caracterizam-se ainda por 

terem urn ambito restrito tanto de clientes como de produtos. Neste cluster a Capacidade 

Tecnol6gica nao e factor diferenciador em compara~ao com os outros clusters. 
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Cluster 2 - Lideran~ no marketing, qualidade, inovarao e opera~iies 

0 cluster 2 apresenta uma Estrategia de Neg6cio em que a diferencia~ao e 

predominantemente. A Capacidade Tecnol6gica e caracterizada por suportar urn indice 

superior de transforma~ao do produto, da comunica~ao e das rela~oes com o cliente. As 

empresas que foram classificadas neste cluster caracterizam-se por terem urn Ambito 

restrito tanto de clientes como de produtos. 

Cluster 3 - Lideran~a pelas opera~oes, inova~ao e marketing 

0 cluster 3 apresenta uma Estrategia de Neg6cio que pode-se caracterizar como sendo 

stuck in the middle. 0 enfoque nos custos e predominante embora tambem apresente 

caracteristicas de diferencia~ao. As lojas que apresentam esta estrategia estao numa 

situa~ao estrategica muito pobre (Porter, 1980: 41 ). A Capacidade Tecnol6gica nao e 

evidenciada neste cluster embora seja caracterizada pela utiliza<;ao de tecnologia 

sofisticada. As empresas que foram classificadas neste cluster caracterizam-se por 

terem urn ambito alargado tanto de clientes como de produtos. 

As duas dimensoes combinadas, Estrategia de Neg6cio caracterizada pela diferencia~ao 

(nas componentes marketing, qualidade e inova~ao) e uma Capacidade Tecnol6gica 

superior parecem estar relacionadas com a Performance positiva das Lojas Virtuais 

portuguesas analisadas. 

Na figura abaixo apresenta-se a distribui~ao da Performance atraves dos tn3s clusters. 0 

cluster 2 e o que apresenta urn maior numero de lojas com Performance positiva e 

simultaneamente com Performance superior. 

Figura 10. Performance em cada um dos dusters 
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IV.3. Rela~ao da Performance com a capacidade para aceder a 

mercados digitais 

Ao testar a independemcia entre as duas variaveis (clusters e Performance) verifica-se 

que existe uma associayao entre as duas variaveis estatisticamente significativa a 2%, 

em bora o grau de associa~ao nao seja muito forte (Monteiro, 2001 ). 

Para alem das caracteriza~oes acima referidas este estudo procurou estimar urn modele 

matematico que permitisse explicar a rela~ao entre a Performance (negativa ou positiva e 

normal ou superior) e os modelos de estrategias competitivas encontrados atraves da 

analise de clusters. 

Considerando a Performance nas vertentes positiva (desvios superiores ou iguais a zero 

face aos resultados esperados) ou negativa (desvios negatives face aos resultados 

esperados) os resultados obtidos foram os seguintes: 

Quadro 2. Diferen91s na Performance nos modelos de estrategias 

Variavel dependente: Performance positiva 
Coeficiente Significancia 

Variavel lndependente: de 

C1 - Focado na economia e em gamas restritas de ciientes e de 
produtos 
C2 - Lideran~ na comunica~o e na comercializa~o de produtos 
especializados 
C3 - Lideranca na publicidade, nas opera¢es, na inovacao em 
gamas alargadas de clientes e produtos 

-2 LL 
Qui-quadrado (alteracoes no -2LL) 
% de classificacOes correctas 

regressao 
-1 '1 631 

0,7885 

- 0,9163 

51,303 

72,73% 

0,0232 

0,1438 

0,2743 

0,0214 

As altera~oes a verosimilhan~a (-2 LL) sao estatisticamente significativas a 5%, embora o 

valor se afaste bastante de zero (valor optima). 

Considerando os coeficientes do Quadro 2 obtivemos o modele de regressao logistics 

binaria, que permite a partir do cluster onde a Loja Virtual pertence predizer o valor que 

a variavel Performance pode tamar. 

Prob(perfonnance positiva) = -(-I 1631c ~ 7885c _0 9163c ) 
l+e · ,+ • 2 • 3 
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Considerando a Performance nas vertentes normal (desvios iguais a zero, face aos 

resultados esperados) ou superior (desvios superiores a zero face aos resultados 

esperados) as resultados obtidos foram as seguintes: 

Quadro 3. Diferen~s na Performance nos modelos de estrateglas 

Variavel dependente: Performance superior 
Coeficiente Significancia 

Variavel lndependente: de regressao 
C1 - Focado na economia e em gamas restritas de clientes e de 
produtos 
C2 - Lideran~ na comunica~o e na comercializa~o de produtos 
especializados 
C3 - Lideranca na publicidade, nas operacoes, na inova~o em 
gamas alargadas de clientes e produtos 

-2 LL 
Qui-guadrado (alteracoes no -2LL) 
% de classificacoes correctas 

0,4055 

0,5596 

-8,2025 

21,152 
3,801 

66,7% 

As altera<;oes a verosimilhan<;a ( -2 LL) nao sao estatisticamente significativas. 

0,6569 

0,3719 

0,8478 

0,2837 

A partir dos dados da Quadro 3 nao e entao possivel encontrar urn modelo de regressao 

que perm ita a partir dos clusters predizer se a Performance e normal au superior. 

Encontrou-se urn modele estatisticamente significative para predizer se a Performance 

de uma loja e positiva ou negativa. Ou seja se os desvios entre os resultados observados 

face as resultados esperados sao menores au maiores que zero. 

No entanto nao foi possivel encontrar urn modele estatisticamente significative para 

predizer se a Performance de uma loja e normal au superior. Ou seja se os desvios entre 

as resultados observados face aos esperados sao iguais au maiores a zero. 

Em resume e predizer se uma Loja Virtual podera au nao ter Performance, no entanto 

nao e possivel predizer se ira ter muita ou pouca. 

Tendo par base o acima exposto considera-se ha razoes para considerar que a hip6tese 

h1b se verifica. 
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Verificou-se que as tipologias das Estrategias de Neg6cio propostas por Hunt (2000: 

143), nao se enquadram totalmente nas Estrategias de Neg6cio adoptadas pelas Lojas 

Virtuais portuguesas. Porque as lojas que foram classificadas no cluster 3 tern uma 

estrategia de lideranoa pela inovaoao e pelas operaooes (segundo Hunt), mas tem mais 

uma dimensao que e o marketing (nas tipologias de estrategias propostas por Hunt 

(2000), esta dimensao nao surge associada a este tipo de estrategia). Se considerarmos 

a abordagem de Kalakota e Robinson, as lojas do cluster 3 apresentam indicios de 

procurarem a excelencia operacional e excelencia na inovaoao continua. 

As lojas que foram classificadas no cluster 2 tern uma estrategia que e uma mistura de 

duas estrategias (Lideranoa pela inovaoao e pelas operaooes + Qualidade ampla e 

lideranoa de vendas) segundo a tipologia de Hunt. 

Segundo a abordagem de Kalakota e Robinson estas lojas procuram a excelencia em 

todas as areas: operacional, inovaoao continua e service. Este facto podera contrariar as 

teses de Kalakota e Robinson (1999: 61) de que as empresas deverao optar excelencia 

somente em uma das tres areas. 

Quadro 4. Rela~o entre as estrategias de Negocio das Lojas Virtuais portuguesas e as 

tipologias de estrategias propostas por Hunt (2000), Kalakota e Robinson(1999) 

competitivas 
segu Kalakota e 
Robinson (1999) 

Estrategias Competitivas Lideranr;;a pela economia 
segundo Hunt (2000) nos custos (aus{lncia de 

diferencia~o) 

Capacidade Tecno/6gica 

e 

Lideran~a pelas 
operac;;6es, inovac;;Ao e 

marketing 

(cluster 3) 

nca pela inova~o 
e pelas opera¢es 

Se compararmos os resultados obtidos para todas as Lojas Virtuais portuguesas 

analisadas, com os resultados obtidos por Dutta e Segev (1999: 473) que utilizaram o 

mesmo questionario, quando analisaram algumas das maiores empresas a nivel mundial 

do sector do comercio grossista e a retalho (entre outras), que fazem parte da lista 
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Fortune 500 (maiores empresas a nivel mundial baseados em dados de 1996), obtemos 

o seguinte grafico. 

Figura 11. Compara~o entre a capacidade tecnologica das Lojas Virtuais portuguesas e os 
retalhistas e grossistas que fazem parte da Fortune 500 

Tecnologla 

Corrunica~o 

Distribu~ 

Rel8¢es com o Clente 

Produto 

0,00% 

miliiiiiiillii•••••sa.OO% 
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[o Indica Global Lojas Virtuais Portuguesa~500 (r~stas & grossistasl 

70,00% 

Verifica-se que as Lojas Virtuais portuguesas em comparac;ao tern uma maier 

Capacidade Tecno/6gica nas seguintes componentes: sofisticac;ao tecnol6gica, prec;o, 

comunicac;ao e produto. Per outre lado, tern uma menor Capacidade Tecno/6gica nas 

vertentes distribuic;ao e relac;oes com o cliente. 

Para aumentar a Capacidade Tecno/6gica nas componentes que tern uma menor 

capacidade, ha que fundamentalmente aumentar a interactividade com os clientes, que 

neste memento e muito baixa. As funcionalidades e respectivas tecnologias que 

permitem suportar as necessidades de interactividade des clientes sao muito pouco 

utilizadas, cerca de 8%. 0 que nos leva a concluir que as Lojas Virtuais portuguesas nao 

estao a acompanhar a mudanc;a de paradigma referida por Don Tapscott no livre de 

Kalakota e Robinson (1999: xiii), que estamos a passar da era da difusao para a era da 

interacc;ao. 

De referir que poden:3 haver uma falha na percepc;ao des responsaveis das Lojas 

Virtuais, em relac;ao a facilidade e velocidade com que se navega nas suas lojas. 1 00% 

des inquiridos consideram que a 'navegac;ao' nas suas lojas e facil, e aproximadamente 

80% referem que a velocidade e facilidade de acesso e desejavel. Mas ao avaliarem-se 

as lojas fica-se com uma ideia diferente. A navegac;ao e a velocidade nem sempre sao 

faceis e a facilidade de acesso per vezes nao e muito amigavel. Esta incorrecta 
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percepcao leva a concluir que os responsaveis nao tern o feedback adequado sobre a 

forma como as suas lojas surgem aos seus clientes. Esta insuficiencia podera ser 

colmatada de duas formas, ou fomentando que os clientes e visitantes da loja deixem a 

sua opiniao antes de a abandonar ou solicitando avaliacoes peri6dicas a uma terceira 

entidade sobre a forma como a loja surge aos seus clientes e visitantes. 

Verificou-se ainda que as lojas que fazem parte do cluster mais associado a Performance 

positiva (cluster 2)apresentam uma Capacidade Tecnol6gica superior em comparacao 

com os outros clusters, cobrindo melhor as dimensoes do Mercado Digital. 

Modelo de Neg6cio 

Loja Virtual 

0 questionario utilizado nao tinha como objective avaliar se os beneficios para os 

intervenientes (clientes e retalhistas) ligados as Lojas Virtuais estao a ser atingidos. No 

entanto destaca-se urn dos beneficios segundo Timmers (1998: 5) que pode ser 

indirectamente avaliado: quando sao feitas visitas repetidas a uma loja o marketing one 

to one pode aumentar os beneficios tanto para o comprador como para o vendedor. Este 

beneficio eventualmente s6 e atingido em menos de 50% das Lojas Virtuais que sao 

objecto deste estudo. Chegou-se a esta conclusao ao avaliar dois indicadores: 

• Somente 39% das lojas e que permitem que os utilizadores consigam configurar os 

sites de forma a que quando navegam s6 tenham acesso a informacao que 

consideram relevante. 

• Somente 46% das lojas e que fornecem services personalizados aos seus clientes. 

Comunidades Virtuais 

Somente 8, 7% das Lojas Virtuais analisadas e que dispoem de funcionalidades que 

permitem a criacao de comunidades on-line com interesses comuns. 0 que signifies 

segundo Armstrong e Hagel (1997: 135) que como esta funcionalidade adicional nao esta 

a ser utilizada, as Lojas Virtuais portuguesas nao estao a aproveitar as potencialidades 

da Internet para aumentar a atractividade e aumentar a fidelizacao dos seus clientes. Ou 

seja nao esUio a suportar as necessidades de relacionamento dos seus clientes. 
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0 cluster que apresenta uma maior associa(fao com a Performance apresenta elementos 

distintos face aos outros, tanto, na componente Estrategia de Neg6cio como na 

componente Capacidade Tecnol6gica (ver anexos- quadro A). 

Com base nas lojas analisadas foi possivel identificar algumas das condi96es 

necessarias para aceder a Mercados Digitais com sucesso. Nomeadamente que deverao 

procurar uma Estrategia de Neg6cio que de enfase no marketing, na qualidade, na 

inova~ao e nas opera~oes. Deverao dispor de uma Capacidade Tecnol6gica que em 

cada uma das componentes apresente pelo menos 50% das funcionalidades necessarias 

para operar em Mercados Digitais. 

Capacidade para Aceder a Mercados Digitais e sua rela~io com a Performance 

Ao testar a independencia entre as duas variaveis (Capacidade para Aceder a Mercados 

Digitais e a Performance), os resultados apontam para que sejam dependentes e que 

associayao nao seja fraca. Verifica-se portanto a hip6tese h1a - A Performance e 
dependente da Capacidade para Aceder a Mercados Digitais. 

Por outro lado, ao validar a soluftao encontrada dos 3 clusters atraves de urn modele de 

regressao logistica verificou-se a hip6tese h1 b - A partir da Capacidade para Aceder 

a Mercados Digitais e possivel inferir a Performance das Lojas Virtuais. 

Com base no acima exposto este estudo considera que a hip6tese principal que foi 

colocada se verifica: A partir da Capacidade para Aceder a Mercados Digitais 

demonstrada e possivel inferir a Performance da Loja Virtual 

Por outro lado confirma-se que existem padroes nas Estrategias de Neg6cio e na 

Capacidade Tecnol6gica utilizadas pelas Lojas Virtuais portuguesas e que ha padroes 

que estao mais associados a uma maior Performance. 

De seguida apresentamos sumariamente as observayoes e conclusoes mais relevantes 

para cada urn dos tres clusters identificados. 
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Quadro 5. Principais condus6es do estudo 

pelos custos, 
num segmento de 
mercado. 
- lnsuficiente capacidade 
tecnol6gica. 
- Fraca probabilidade 
(28%) de ter uma 

performance positiva 

diferencia9ao, num 
segmento de mercado 
particular. 
- Forte capacidade 
tecnol6gica. 
- Forte probabilidade 
(69%) de ter uma 
performance positiva . 

V.l. Futuros desenvolvimentos 
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em varies segmentos 
de mercado. 
- Fraca capacidade 
tecnol6gica mas 
utiliza~o de tecnologia 
sofisticada. 
- Fraca probabilidade 
(6%)de ter uma 

Em futuros desenvolvimentos e fundamental aumentar o tamanho da amostra, por forma 

a obter urn maior refinamento dos varios tipos de Capacidade para Aceder a Mercados 

Digitais utilizadas pelas Lojas Virtuais que estao mais associadas a Performance. Para 

se atingir este objectivo seria necessario e desejavel que se internacionaliza-se o estudo. 

0 estudo das Lojas Virtuais e a compara~ao com outras formas de distribui~ao podera 

ser aprofundado. As Lojas Virtuais provavelmente terao muito a aprender com as outras 

formas alternativas (e tradicionais) de fazer chegar produtos ou servi~os aos 

consumidores. 

A Performance e a melhor forma de a medir, num contexto de Mercados Digitais parece 

ser urn assunto bastante pertinente. Mede-se da mesma forma que se mede a 

Performance das empresas que operam em mercados tradicionais ? sera que ha outras 

questoes a considerar ? . 

Verificou-se neste estudo que os instrumentos conhecidos para avaliar a Estrategia de 

Neg6cio de uma empresa podem ser aplicados a organiza~oes que operam em 

Mercados Digitais e concretamente podem ser aplicados as Lojas Virtuais. Sera que os 

mesmos instrumentos poderao ser aplicados a outros Modelos de Neg6cio mais 

sofisticados? 

v.2. Considera~oes praticas 

As considera~oes praticas que se apresentam, sao considera~oes que poderao ser 

acolhidas junto da amostra analisada. Extrapolar estas considera~oes para a popula~ao 
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das Lojas Virtuais portuguesas, devera ser feita com cuidado, visto que os resultados 

foram apurados a partir de uma amostra de 46 elementos e em que a mortalidade da 

amostra foi de 83%. 

As considera9oes praticas sugeridas pelos elementos de analise sao as seguintes: 

• A Estrategia de Neg6cio e a Capacidade Tecno/6gica nao poderao ser desenhadas e 

implementadas de forma isolada. Ambas as perspectivas sao importantes, mas a 

Estrategia de Neg6cio parece ser mais relevante. 

• As Lojas Virtuais Portuguesas deverao aumentar a sua Capacidade Tecnol6gica nas 

vertentes distribui9ao e rela9oes com o cliente. Na vertente distribui9ao deverao 

permitir pagamentos electr6nicos seguros e deverao envolver outros parceiros na 

distribui9ao dos seus produtos, quaisquer uma destas funcionalidades ira aumentar a 

confian93 que e transmitida aos clientes. Na vertente rela9oes com o cliente, deverao 

aumentar a interactividade com este. Por exemplo atraves do pedido de feedback 

sobre a forma como foram 'atendidos' na loja. Ainda nesta vertente deverao explorar 

as potencialidades oferecidas pela cria9So de comunidades como forma de por urn 

lado oscultar o que pensam os seus clientes, por outro lado tal como nos mercados 

tradicionais, nos Mercados Digitais a melhor publicidade e a que e feita pelos seus 

pr6prios clientes. 

• De uma forma geral as funcionalidades que suportam a interactividade com os 

clientes devera ser melhorada, para suportar as necessidades e desejos dos clientes 

na era da interactividade. Estas funcionalidades deverao permitir desenvolver o 

marketing one to one. Exemplos dessas funcionalidades sao: o grau de 

personaliza9ao no interface com o utilizador, a configura9So de produtos para 

indivfduos ou grupos de clientes, permitir a participa9So dos clientes na especifica9ao 

e concep9ao dos produtos, a participa9ao de clientes na comunica9ao e promo9oes 

on-line, a liga9ao com outras empresas para organizar comunica9oes on-line, a 

customiza9ao dinamica de pre9os, a disponibilidade para negociar pre9os on-line, a 

possibilidade de facturar aos clientes s6 os produtos ou servi90s adquiridos, prestar 

servi9os de apoio ao cliente de forma electr6nica, prestar servi9os personalizados. 

Ao pensar numa Loja Virtual devera come9ar-se por definir a Estrategia de Neg6cio e 

nao pela Capacidade Tecnol6gica. A Capacidade Tecnol6gica devera suportar os 

objectives e estrategias que forem definidas na Estrategia de Negocio, e nao o contrario. 
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Quadro A. Frequencia relativa de cada um dos elementos da capacidade para Aceder a Mercados 

Digitais em cada um dos clusters 

lndicadores de Capacidade para A ceder a Mercados Digitais 

e de produtos) 

86% 

69% 71 
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•• significative a 1% 
• significative a 5% 
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