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I - Introducdo | ; PRI vy LY |

A procura do sucesso e das condigdes necessarias para o atingir, € um tema sempre
actual no meio empresarial. Hoje, quando se assiste a uma diminuicdo do
deslumbramento das oportunidades porporcionadas pela Internet e a uma forte
contrac¢ao do investimento nas empresas que operam em mercados digitais. O mercado
e os investidores tornam-se mais cautelosos os riscos sdo melhor avaliados, e antes de
investir ha que avaliar se 0s novos projectos ou as novas empresas cumprem as
condi¢des necessarias para terem sucesso num contexto de mercado digital. Este estudo
teve como objectivo encontrar quais sdo essas condi¢gées e que sdo identificadas como

Capacidade para Aceder a Mercados Digitais.

Foi utilizado um modelo de analise (Monteiro, 2001) que relaciona os dois conceitos
principais deste estudo: Capacidade para Aceder a Mercados Digitais e Performance.
Em que a Capacidade para Aceder a Mercados Digitais € composta por trés dimensées:
Estratégia de Negocio, Capacidade Tecnolégica e Modelo de Negécio. A Performance
corresponde a diferenga entre os resultados observados e os resultados esperados pelos

gestores das lojas.

Neste estudo uma das variaveis do modelo de analise é constante, somente foi analisado

0 Modelo de Negdcio que corresponde as Lojas Virtuais.

A hipétese principal que foi colocada foi a seguinte:

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

inferir a Performance da Loja Virtual
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II - Enquadramento do Tema £ R

II.1. Vantagem competitiva em mercados digitais

Michael Porter (2001) no seu artigo Strategy and The Internet refere que a nova
economia ndo & mais do que antiga economia que teve acesso a uma nova tecnologia e
afirma que ha dois factores determinam o lucro das empresas. Esses factores
transcendem qualquer tecnologia ou tipo de negécio e permitem também responder a
questdo, de que forma a Internet pode criar valor econémico ?. Os factores sdo: a
estrutura da industria € uma vantagem competitiva sustentavel. A estrutura da industria
determina o lucro do competidor médio, a vantagem competitiva permite que uma

companhia tenha uma performance superior ao do competidor médio.
Estrutura da Industria das lojas que entram mercados digitais

Utilizando o modelo das 5 forgcas de Porter para representar a estrutura da industria das
lojas que entram em mercados digitais (ver Figura 1), podemos verificar que as
empresas € 0s seus gestores tém de ter em atengdo que o ambiente onde irdo
desenvolver a sua actividade & mais héstil. A diferenciacdo entre concorrentes € mais
dificil e as empresas estdo sujeitas a maior competi¢do provocando erosdo nos lucros

das empresas.

Segundo Porter (2001:66)

“...0 grande paradoxo da Internet € que os beneficos que proporciona - tornar a informagao
disponivel de uma forma global, reduzir a dificuldade de comprar, comercializar e distribuir,
permitir uma maior aproximagao entre compradores e vendedores e permitir que negociem
mais facilmente — também torna mais dificil para as empresas traduzirem esses beneficios
em lucros...o lucro médio esta sob pressdo em muitas industrias...para ser ter mais lucro
que o concorrente médio & necessario alcangar uma vantagem competitiva sustentada .
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Figura 1. Modelo de Porter (Lojas que entram em mercados digitais)

(-) Nimero de alternativas disponivels para um

Ameaca de produtos

produto genérico é maior.

ou servigos Custos de substituicdo sdo menores com a Internet.
substitutos (+) Como a entrega dos produtos adquiridos através
da internet € muito standard, adicionar valor ao
! [ produto através da distribuigdo é muito dificil.

Poder de
Negociacdo
dos clientes

Poder de
Negoclagdo
dos fornecedores

Rivalidade entre
concorrentes

(-) Os fornecedores tém
mais poder com a
Internet. € mais facil o
acesso directo aos
consumidores finais

(=) Muitas empresas
adlcionam valor ao
produto através da
distribuicdo (ex:
decoragdo, ambiente,
assisténcia pessoal e
personalizada, grandes
condigbes de
parqueamento ), mas
com Internet ndo é
possivel, a vantagem
competitiva desaparece.

(-) Concentragdo de compradores versus a
concentragdo de fornecedores aumenta.

(-) Normalizagéo dos produtos aumenta o poder
dos compradores.

(-) Com a internet os compradores tém acesso
directo aos fornecedores.

(-) Diferenciag8o dificil entre concorrentes
provoca guerra de precos.

(-) A internet é um novo mercado de
crescimento rdpido, as firmas competem
de forma agressiva para ganharem quota
de mercado.

(-) A rivalidade entre empresas é muito
volatil os concorrentes de hoje sdo
diferentes dos de amanha e sdo de todo o
mundo com diferentes personalidades,
recursos, estratégias

(-) Custos elevados pode afectar a
possibilidade de concorrer pelo preco com
uma companhia totalmente digitat

(-) Custos de substituicdo baixos

aumentam a rivalidade.

(+) Ha previsdes que apontam que o
crescimento da internet ira abrandar =»
demasiados fornecedores.

i l (+) A confianga nas lojas on -line ndo é muito grande. Criar
uma reputagdo é muito importante e dispendioso
(+) Custo de angariagdo de novos clientes € 3 vezes mais
Barreiras a entrada alto do que no retalho tradicional.
Ameaga de novos players (-) Custos de substituicdo sdo extremamente baixos e
beneficia os novos players.

Adaptado de Crosswell (2002: 9)
Vantagem competitiva sustentavel

Uma vantagem competitiva sustentavel € um conceito que ndo tem uma definigao
universal. Ha diversas teorias sobre as fontes que proporcionam vantagem competitiva
as empresas. Para alguns autores uma performace superior € obtida quando a empresa

dispbe de:

- Posigdes de mercado protegidas: monopdlio (Caves e Porter, 1977; Porter, 1980, cit
Powell, 2000: 875).

- Recursos especificos da empresa (Lippman e Rumelt, 1982; Wernerfelt, 1984, cit
Powell, 2000: 875).

- Capacidade dinamica de renovar as vantagens ao longo do tempo. (Winter,
1987; Teece, Pisano e Shuen, 1977, cit Powell, 2000: 875)
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- Uma estratégia claramente definida de lideranca pelos custos ou pela diferenciagéo
(Porter, 1985).

- Capacidade para construir novas capacidades mais depressa do que os rivais (Hamel
e Prahalad, 1994: 158).

- Modelos de Negécio inovadores. Don Tapscott afirma que sdo a base da competigéo
e da criagéo de riqueza na economia digital (Kalakota e Robinson, 1999: xiii).

Neste estudo considera-se a Capacidade para Aceder a Mercados Digitais - a correcta
articulagédo da Estratégia de Negécio, Capacidade Tecnolégica e do Modelo de Negécio -
como a forma das empresas obterem vantagens competitivas sustentadas que lhes

permitem ter uma base fundamental para o desempenho acima da média a longo prazo.

I1.2. Estratégia de Negodcio

A estratégia de uma empresa representa um plano global sobre a forma como a
organizagdo deseja atingir a sua missdo e objectivos. A estratégia tem por objectivo
maximizar as vantagens competitivas e minimizar as desvantagens competitivas
(Wheelen e Hunger, 1998: 12).

Segundo os mesmo autores, as empresas consideram trés tipos de estratégias:

corporativa, de negécio e funcional.
Este estudo debrugou-se sobre a Estratégia de Negdcio.

A Estratégia de Negdcio (Wheelen e Hunger, 1998: 113) é definida ao nivel da unidade
de negécio ou ao nivel do produto. Esta definicdo da importancia a melhoria da posigao
competitiva dos produtos/servigos de uma empresa, numa inddstria ou num segmento de

mercado especifico.

Segundo os mesmos autores, as Estratégias de Negdcio tipicamente classificam-se
numa de duas categorias: competitiva (competindo com os concorrentes afim de obter
vantagens) ou cooperativa (trabalhando com um ou mais competidores para ganhar

vantagens contra outros concorrentes).

Desta forma podemos considerar que a Estratégia de Negdcio preocupa-se com a forma

como a companhia ou as unidades de negécio deverdo competir ou cooperar em cada

industria.
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Iremos usar o conceito de estratégia competitiva de Porter (1985: 29) como sinénimo de
Estratégia de Negdcio (Wheelen e Hunger,1998: 113).

Segundo Porter (1985/1992: 29)

"uma estratégia competitiva considera uma acgédo ofensiva ou defensiva de forma a criar
uma posi¢éo que esteja protegida contra as cinco forgas competitivas”.

Porter (1980: 35) tipificou as estratégias competitivas em: lideranga pelo custo,
diferenciagdo, 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 investigagdes sobre a
teoria de Michael Porter, na qual concluiu que as trés componentes sugeridas por Porter
para definir uma estratégia competitiva: diferenciagéo, baixo custo e ambito de mercado,
séo insuficientes e o que os dados sugerem, é que para se descrever adequadamente
as estratégias competitivas € necessario ter em atengcdo seis componentes (meta-
dimensdes): o0 marketing, as vendas, a reputacéo de qualidade, a inovagdo de produtos,

as operagdes € 0 ambito do mercado.

Segundo o0 mesmo estudo, as estratégias baixo custo e diferenciacao sao classificagbes
demasiado genéricas, havendo assim necessidade de descreve-las de forma mais
detalhada.

Hunt (2000) sugere entao cinco tipos de Estratégias de Negécio: lideranga pela inovagéo
e pelas operagdes, economia de custos, focada na qualidade e na economia, lideranga
de vendas, qualidade ampla e lideranca de vendas, focada na lideranga pela qualidade.
Em que as meta-dimensdes referidas anteriormente (marketing, vendas, reputagdo de
qualidade, inovag¢ao de produtos, operacdes e ambito do mercado) proporcionam uma
linguagem comum para descrever os varios tipos de estratégias competitivas.

Este estudo suportou-se nas meta-dimensdes utilizadas por por Hunt (2000) para
caracterizar as Estratégias de Negocio das lojas virtuais portuguesas.

I1.3. Modelo de Negocio

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

Digitais € o Modelo de Negdcio.
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Segundo Timmers (1998: 4) a literatura sobre comércio electrénico ndo é consistente na
utilizagéo do termo Modelo de Negdcio. Muitas vezes os autores nem sequer ddo uma

definigdo deste termo .
O autor propde trés elementos para caracterizar um Modelo de Negécio:.

1. A arquitectura dos fluxos de produtos, servigos e informagédo que inclui a descrigéo

dos varios intervenientes no negécio e os seus papéis,
2. A descrigdo dos potenciais beneficios para os diferentes intervenientes,
3. e a descrigao das fontes de facturagao.

O primeiro dos trés elementos do Modelo de Negdcio podera ser representado utilizando
a cadeia de valor de Porter. Dado que esta técnica 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
definicdo de Porter, correspondem aos processos que permitem tratar ou transformar
produtos ou servigos ou informagao, e que os fluxos referidos por Timmers (1988: 4) séao

o encadeamento dos diversos processos.

Kalakota e Robinson (1999: 1) também referem a cadeia de valor para representar o
Modelo de Negdcio. ldentificam um 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 Negécio & evidenciada por varios autores. Por exemplo,
Kalakota e Robinson (1999: 5) referem que repensar e redesenhar o Modelo de Negdcio
devera ser o primeiro passo para obter lucros e até mesmo sobreviver na era da
informagao, e que a competicdo n&o é somente entre produtos mas entre os

tradicionais e os novos Modelos de Negdcio.

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

"os Modelos de Negdcio séo as armas estratégicas da economia digital. Num ambiente em
que multiplas variaveis - tecnologia, requisitos do cliente, cadeias de vaior - estdo a mudar
simultaneamente, as velhas armas da diferenciagdo, baixo custo, qualidade e melhoria
incremental do processo sdo uma leve esperanga de sustentar o crescimento. E concluem

" Podemos referir Kalakota e Robinson (1999) como exemplo de autores que ndo apresentam uma defini¢do para modelo
de negdcio.
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ao afirmar que a dimenséo Modelo de Negdcio ndo continua a ser uma parte operacional da
estratégia corporativa, em vez de isso, 0 Modelo de Negdcio passa a ser 0 mais importante”.

Don Tapscott também partilha a mesma visdo ao afirmar que é base da competi¢éo e da
criagdo de riqueza na economia digital é a inovagéo nos Modelos de Negécio ? (Kalakota
e Robinson, 1999: xiii).

Porter (1985/1992: 145) também identificou que novas formas de executar as actividades
dentro de uma organizagdo, e novas formas de interaccdo das actividades, pode
provocar grandes possibilidades de diferenciacdo da empresa face a concorréncia, e

afirma:

"oportunidades para atingir niveis altissimos de diferenciagdo resultam em geral da
reconfiguragdo da cadeia de valores. A elaboragcdo de uma nova cadeia de valores € um
processo criativo. Trabalhando para trés a partir da cadeia de valores do comprador, uma
empresa deveria investigar formas como poderia liga-la & cadeia do comprador de uma
maneira diferente ou reestruturar as suas préprias actividades de valor para satisfazer de um
modo melhor critérios de compra.."

Este estudo teve por base um unico Modelo de Negécio, o das Lojas Virtuais. As teses
de Dutta e Segev (1999: 467) foram a base de avaliacdo do estadio em que se

encontram as Lojas Virtuais portuguesas.

O Modelo de Negécio Loja Virtual foi tipificado e caracterizado por Timmers (1998: 5) no
decorrer de um estudo que teve como objectivo desenvolver um quadro de referéncia
para classificar Modelos de Negécio de comércio electrénico na Internet. O quadro de
referéncia foi desenvolvido a partir de negécios existentes na /nternet e de trabalhos
experimentais desenvolvidos em programas europeus de investigacdo e

desenvolvimento.

Loja Virtual

Timmers (1998: 4) construiu uma classificagdo para os Modelos de Negécio, tendo

definido onze modelos (Figura 2).

¢ Segundo Timmers (2000) uma das consequéncias da natureza aberta da Internet é a dificuldade em esconder os
detalhes de um modelo de negécio.
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Figura 2. Tipologia dos modelos de negécio

Integracéo % Value-chain integrator
de mdltiplas
areas | third-party marketplace
funcionais | collaboration platform
Integraclio i wirtual business community
Funcional B e e
e-procurement
[trust services
Area info broksrage
Funcional —p
Unica : -
Baixo Grau de Inovacao Alto

Adaptado de Timmers (2000:42)

A identificagdo dos modelos foi feita a partir da observacdo de empresas que utilizam a

Internet e do inventario de projectos europeus relacionados com o comércio electronico.

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

Negdécio :

decomposigéo e reconstrugio da cadeia de valor ®, isto &, identificou os elementos da

cadeia de valor e identificou formas possiveis de integrar a informagao ao longo da

cadeia de valor,

eventual possibilidade de permitirem a criagcdo de mercados electronicos. Estes

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

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

nas compras do estado) ou vice-versa.

As Lojas Virtuais sao caracterizadas por terem um padrdo de integragdo do tipo: uma

relacdo de um interveniente para um interveniente; e por suportarem a fun¢do do

marketing e das vendas (ver Figura 3).

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

Virtual,

que consiste fundamentalmente na utilizagcdo da Internet como canal de

marketing. Em primeiro lugar para promover as empresas € 0s seus produtos,
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adicionalmente poderdo ter funcionalidades que permitam efectuar encomendas e

pagamentos de forma electrénica.

Figura 3. Area funcional da cadeia de valor que é afectada no modelo de negécio Lojas Virtuais

Desenvolvimento
de tecnologia

Infra-estrutura da empresa

Recursos Humanos Aquisicdo

Logistica | Servigo

Externa

Logistica |Operacdes
Interna

Adaptado de Porter (2001: 75)
O autor refere no seu estudo que muitas das vezes a Loja Virtual € usada em simuitaneo
com os canais tradicionais de marketing. A Loja Virtual segundo Timmers (1998: 5) tras

enumeros beneficios para os intervenientes neste Modelo de Negdcio, conforme esta

representado no Quadro 1.

Quadro 1. Beneficios para os intervenientes ligados a Loja Virtual

Beneficios para a empresa
Aumento da procura, custos baixos
para suportar uma presenga global e
a redugéo de custos na promogdo
das vendas.

Beneficios para os clientes

Pregos mais baixos comparados com
os da oferta tradicional *, oferta
alargada, melhor informagéo,
facilidade e conveniéncia na

Fontes de facturacéo

Os aumentos dos resultados
provéem da reducéo de custos,
aumento das vendas e
possivelmente da publicidade.

selecgdo, compra e entrega,
incluindo disponibilidade 24 h por dia.

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

aumentar os beneficios para o comprador e para o vendedor.

Adaptado de Timmers (1998: 5)

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

pelas Lojas Virtuais portuguesas.

3 Kalakota e Robinson (1999), usam a mesma metodologia para criar os modelos de e-business.

4 de notar que, embora a partida os Mercados Digitais possam proporcionar uma melhor eficiéncia da empresa ndo &
obrigatério 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 trés meses que se seguiram, & entrada de Barnes & Noble na /Infemet para
comercializar livros, a Amazon baixou os seus pregos em 10% para que estes ficassem iguais aos praticados pelo seu
novo concorrente.

ISEG/UTL
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O autor classificou as Lojas Virtuais tendo em atengdo duas dimensdes. A primeira diz
respeito ao grau de inovagéo: este varia desde a versdo electronica da forma tradicional
de desenvolver o negécio, até formas mais inovadoras como por exemplo exteriorizar
através da /nternet fungbes que anteriormente eram desenvolvidas dentro da empresa. A
segunda dimensao é a extenséo da integragdo de fungées, que vai desde os Modelos de
Negdcio que cobrem uma area funcional (ex: as Lojas Virtuais que sé proporcionam as
funcdes de marketing através da Internef), até aos modelos em que as areas funcionais

estdo totalmente integradas (ex: integrador da cadeia de valor °).

Usando a classificacéo atras descrita, as Lojas Virtuais sao classificadas como tendo um
grau de inovagao e um nivel de integra¢édo funcional baixo. O autor conclui que as Lojas
Virtuais sao no essencial re-implementagées electronicas das formas tradicionais de

desenvolver o negécio.

O Modelo de Negdcio, Loja Virtual, também é referido por Kalakota e Robinson (1999:
321). Estes autores a partir de observagdes empiricas realizadas as principais empresas
que estdo presentes na Internet, construiram uma classificagdo para os modelos de e-
business ° utilizados por essas empresas ’. Alguns dos modelos de e-business usam

Modelos de Negdécio do tipo Loja Virtual.

Timmers (1998: 6) identifica outro Modelo de Negdcio, as Comunidades Virtuais. Estas
podem ser utilizadas em conjunto com outros Modelos de Negdcio, e em particular com o
das Lojas Virtuais. As Comunidades Virtuais podem aumentar a atractividade e aumentar
a fidelizagdo dos clientes, permitindo ainda receber informagbes dos seus clientes.
Armstrong e Hagel (1997: 135) desenvolveram este tema ao focar as capacidades unicas
proporcionadas pelos meios electrénicos para formar comunidades. Especificamente os
autores evidenciam quatro necessidades que os comerciantes on-line deverdo
reconhecer de forma a serem bem sucedidos - transaccgdo, interesse, fantasia e

relacionamento.

Neste estudo iremos avaliar em que medida é que esta funcionalidade (comunidades
virtuais) é utilizada com vista a aumentar a atractividade e a fidelizacdo dos clientes.

5 as empresas que escolhem este modelo de negdcio concentram-se em integrar os miuiltiplos elos da cadeia de valor,
com o objectivo de explorar os fluxos de informagdo entre os elos & medida que acrescentam valor. As receitas sdo
Erovenientes da consultoria prestada aos intervenientes e ou comissdes por cada transacgado.

este estudo assume que e-business & caracterizado pela forma como se inter-relacionam dois conceitos: modelo de
negécio e a capacidade tecnoldgica.
7 os autores s&o da opinido que algumas grandes empresas poderdo tentar adoptar véarios modelos de e-business em
simultaneo

ISEG/UTL
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I1.4. Capacidade Tecnoldgica

O marketing funciona como area integradora das restantes areas funcionais da empresa
sendo responsavel pelo relacionamento da empresa com o cliente (Brédnnback,1997: 704;
Angelides, 1997: 413). Como o Modelo de Negdécio investigado neste estudo é o das
Lojas Virtuais (como foi referido anteriormente, sdo caracterizadas por suportar através
da Internet a fungdo do marketing e das vendas) optamos por avaliar em que medida as
tecnologias de informagdo e comunicagéo suportam a area do marketing neste Modelo

de Negdcio.

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

informacdo de forma conjunta foi suportada por diversos autores.

Brannback (1997: 703) afirma:

"da perspectiva da gestéo € vital dar atengéo aos recursos de tecnologias de informagdo e
de marketing em simultaneo. Se as techologias de informacdo se tornarem um
estrangulamento todos os esforgos de marketing poderdo ser em vao™.

Jarvenpaa e Tiller (1999: 236) afirmam que:

"Hoje em dia modelos de sucesso de e-business véem os dois vectores - mercado e
tecnologia - intimamente relacionados requerendo a integragcdo das competéncias e

capacidades de cada um".

Este estudo baseou-se na abordagem de Dutta e Segev (1999: 467) que avaliam
Capacidade Tecnolégica das empresas ao quantificarem o grau de transformacio das

variaveis do marketing.

Dutta e Segev (1999: 467) escolheram o modelo classico da estratégia de marketing dos
4 Ps, juntaram-lhe uma nova dimensdo que € a relagdo com o cliente (considera que
este aspecto nao é capturado adequadamente com o modelo dos 4 P's) para avaliar em
que medida as dimensdes do marketing sdo transformadas com a interactividade em
tempo real e com a conectividade global permitida pela /nternet. Este estudo avaliou em
que medida é que as Lojas Virtuais portuguesas desenvolveram a interactividade e a

conectividade com os seus clientes.

Segundo Dutta e Segev (1999: 467) no contexto dos Mercados Digitais a Capacidade
Tecnolégica tem duas componentes - a interactividade e a conectividade - que estéo a

transformar os Modelos de Negécio da organizagéo e definiram-nas da seguinte forma:

ISEG/UTL
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Interactividade - Através da natureza on-line real-time da Internet, as relagées entre as
organizagdes estdo a tornar-se mais interactivas ® nos Mercados Digitais. Aumenta-se a
riqueza das relacbes com os clientes e cria-se novos paradigmas na concepgédo do

produto e no servigo ao cliente.

Conectividade - A natureza aberta da Internet esta a fomentar a criagdo de um Mercado
Digital global e partilhado. O aumento radical na conectividade permitida pela Internet,
estd a proporcionar novos mecanismos de comunicagdo e coordenagdo entre as

organizagbes e os seus clientes, e entre grupos de clientes.

O modelo de Mercado Digital que é representado na figura seguinte pretende ilustrar as
dimensdes da Capacidade Tecnolégica e a forma como estas interagem com as

dimensdes do marketing.

Figura 4. O modelo do Mercado Digital

Internety WWW

Interactividade Relacionamento conectividade

com o cliente

Adaptado de Dutta e Segev (1999, 467)

Com base no trabalho deste autores, este estudo parte do pressuposto que quanto mais
transformadas estiverem as dimensdes do marketing (produto, pre¢o, comunicagéo e

distribuicdo) maior sera a Capacidade Tecnolégica da empresa.

I1.5. Performance

A mediagdo da Performance € um assunto polémico. Por exemplo podemos avaliar a
Performance de uma empresa através do valor das suas ac¢des, mas ja ndo podemos
usar 0 mesmo critério para avaliar a Performance de uma unidade de negécio. A
Performance pode ser avaliada numa perspectiva de longo 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 difuséo
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Segundo Buzzell e Gale (1987: 28) a performance das empresas pode ser medida
através 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 acgdes da

empresa, etc. ).

Os mesmos autores afirmam que para se medir a performance numa perspectiva de
longo prazo é necessério considerar o valor econémico total da empresa: a soma dos
cash-flows mais o valor estimado da empresa ao final do periodo em analise, e que os
racios anteriormente referidos sdo 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. N&o 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 indicadores propostos pelos autores atras referidos tém em comum as vendas e 0s
meios libertos por estas e o valor de mercado da empresa. Enquanto o primeira é
objectivo e representa o desempenho comercial da empresa, ja o segundo contém
alguma subjectividade. O valor de uma empresa no mercado de capitais corresponde ao
equilibrio em determinado momento entre a procura e a oferta das suas acgbes. A
procura e a oferta nem sempre se gerem por critérios racionais. Porter (2001: 65) afirma
que o valor das acgdes ja ndo servem de guia para se avaliar o real valor econdmico de
uma empresa. Estes constrangimentos fizeram com que se optasse por um indicador
que traduzisse em simultdneo os resultados da empresa em termos de vendas e a

subjectividade inerente ao valor da empresa.

Optou-se entéo pela avaliagao qualitativa da Performance. Neste estudo, o conceito de
Performance atingida por cada Loja Virtual, estd associada a analise de desvios dos
resultados, ou seja, a diferenga entre os resultados observados e os resultados
esperados pelos gestores das lojas. A questdo que foi colocada foi a seguinte: Os
resultados da Loja Virtual tém sido superiores ou inferiores aos previstos ? e as
respostas possiveis foram as seguintes: muito inferiores, inferiores, iguais, superiores ou

muito superiores.

para o paradigma da interacgéo.
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III - Metodologia _ P e g s -

II1.1. Amostra

Este estudo debrugou-se sobre a populagao 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 sdo dos mais conhecidos e visitados em Portugal, este
estudo considerou que haviam razdes suficientes para que as lojas ai catalogadas
possam ser consideradas uma amostra representativa da populagdo das Lojas Virtuais
portuguesas. Este pressuposto é referido por Hainaut (1975/1990a: 24)

" quando se tém razbes suficientes para pensar que um grupo & representativo duma
populagéo, pode tomar-se este grupo como amostra”.

Foram identificadas 464 Lojas

Figura 1. Distribuicdo dos contactos Virtuais, destas 180 foram

_ - classifcadas como invalidas.

‘ Esta triagem teve em atencio
|@Contactos ¢/

Sucesso lojas que ndo  estavam
mcantaclos-sf disponiveis, que estavam em
sSucesso

ELojas Invalidas actualizagao, que apresentavam

erros de software, que ndo eram
= lojas, em que havia falhas de

comunicagao, que tinham sido
removidas de centros comerciais, ou eram lojas sem mail de contacto, etc. Foram ainda
consideradas lojas invalidas as que em sequéncia do contacto foram recebidas respostas
automaticas provenientes do servidor de correio electrénico do destinatario, a rejeitar o
correio enviado por diversos motivos: caixa postal invalida, desactivada, cheia, servidor
desconhecido; falha na comunicacdo. Das 284 lojas contactadas foram entdo recebidas
47 respostas. S6 uma das respostas € que nao foi considerada por nao estar
devidamente preenchida e em que nao foi possivel trata-la a posterior porque as
respostas estavam incompletas. Este estudo considerou entdo uma amostra de 46

elementos a que corresponde um indice de resposta ao inquérito de 17%.
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II1.2. Modelo, variaveis e hipoteses estudadas

O modelo de analise que foi utilizado neste estudo esta representado na Figura 5. Neste
modelo a Estratégia de Negdcio, a Capacidade Tecnoldgica e o Modelo de Negécio sdo
consideradas dimensdes do conceito Capacidade para Aceder a Mercados Digitais
(Monteiro 2001).

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

Modelo de Negécio
(Loja Virtual)

|

Capacidade

Estratégia de
@—— Tecnolbgica

Negteio Capacidade para aceder a

mercados digitais
com Sucesso

1..1

Performance

Este modelo serviu entdo para estudar a relagcdo entre a a Capacidade para Aceder a
Mercados Digitais e a Performance tendo entao sido colocadas duas hipéteses.

h1a - A Performance é dependente da Capacidade para Aceder a Mercados Digitais.

h1b - A partir da Capacidade para Aceder a Mercados Digitais demonstrada é possivel

inferir a Performance da Loja Virtual.

ISEGIUTL
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A howh o et

IV.1. Performance

Tendo por base a amostra considerada o valor médio para a Performance é 2. Significa

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

ha uma grande concentragdao em torno do valor médio.

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

portuguesas os resultados observados sdo muito inferiores ou inferiores aos valores

esperados.

Figura 6. Distribuicdo de frequéncias da variavel Performance

Frequencia Relativa

Figura 7.

Figura 8.

Das 19 lojas que apresentavam uma Performance
positiva
superior. A Performance superior € mais frequente

nas

Histograma

10

PERFOR

Performance superior

Performance positiva.

Distribuicdo de frequéncias da variavel

52,6% apresentam uma Performance

Afim de estudar a Performance este estudo
considerou a divisao da variavel Performance em
duas. Uma representa se a Performance é
negativa ou é positiva, a outra representa se a
Performance € normal ou é superior.

Distribuicdo de frequéncias da variavel Performance positiva

Da Figura 7 observa-se que na amostra considerada de
Lojas Virtuais portuguesas, a Performance negativa é a
mais frequente, embora haja um namero muito razoavel
de lojas que apresentam Performance positiva (41,3%).

Lojas Virtuais que apresentam uma

ISEG/UTL.
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IV.2. Capacidade para Aceder a Mercados Digitais

A Capacidade para Aceder a Mercados Digitais foi obtida pela agregacdo dos
indicadores da Estratégia de Negdcio e da Capacidade Tecnolégica. As lojas que tinham
padrées semelhantes foram classificadas no mesmo conjunto. Para esta analise este

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

Obtiveram-se entdo 3 clusters distintos que estdo representados na figura abaixo. Cada
um dos clusters & caracterizado por um conjunto de indicadores que o diferencia dos

restantes (ver quadro A - anexos).

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

B E——— Estratégia em Mercados Digitais
Diferenciagéo Smasiling -/ Lideranca Pelos custos .

@ Cluster 3 |

J [0 Cluster 1
Eea T | l@Cluster 2

Segmento
Particular

Cluster 1 - Lideranca pela economia nos custos

O cluster 1 nao apresenta caracteristicas de diferenciagdo e por isso ndo tem custos
relacionados com elas. Por outro lado nao apresenta uma Estratégia de Negdcio
orientada a optimizagdo de processos para obter reducbes de custos. Este estudo
assume que neste cluster as empresas apresentam uma Estratégia de Negécio orientada
ao custo. As empresas que foram classificadas neste cluster caracterizam-se ainda por
terem um ambito restrito tanto de clientes como de produtos. Neste cluster a Capacidade
Tecnoldgica nao é factor diferenciador em comparagao com os outros clusters.
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Cluster 2 - Lideranca no marketing, qualidade, inovacdo e operagoes

O cluster 2 apresenta uma Estratégia de Negbcio em que a diferenciagcdo é
predominantemente. A Capacidade Tecnol6gica é caracterizada por suportar um indice
superior de transformagédo do produto, da comunicag¢ao e das relagées com o cliente. As
empresas que foram classificadas neste cluster caracterizam-se por terem um ambito

restrito tanto de clientes como de produtos.
Cluster 3 - Lideranca pelas operag¢des, inovagcdo e marketing

O cluster 3 apresenta uma Estratégia de Negécio que pode-se caracterizar como sendo
stuck in the middle. O enfoque nos custos é predominante embora também apresente
caracteristicas de diferenciagdo. As lojas que apresentam esta estratégia estdo numa
situagdo estratégica muito pobre (Porter, 1980: 41). A Capacidade Tecnolbgica nao é
evidenciada neste cluster embora seja caracterizada pela utilizacdo de tecnologia
sofisticada. As empresas que foram classificadas neste cluster caracterizam-se por

terem um ambito alargado tanto de clientes como de produtos.

As duas dimensdes combinadas, Estratégia de Negdcio caracterizada pela diferenciagéo
(nas componentes marketing, qualidade e inovagao) e uma Capacidade Tecnoldgica
superior parecem estar relacionadas com a Performance positiva das Lojas Virtuais

portuguesas analisadas.

Na figura abaixo apresenta-se a distribuigao da Performance através dos trés clusters. O
cluster 2 & o que apresenta um maior numero de lojas com Performance positiva e

simultdneamente com Performance superior.

Figura 10. Performance em cada um dos clusters

20 8

g performance § performance
1)
§ _ | IINegativa g [lrositiva inferior
L 5
% 0 | @BPositva % e ositiva superior
Clusters Clusters
ISEG/UTL
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IV.3. Relacdo da Performance com a capacidade para aceder a

mercados digitais

Ao testar a independéncia entre as duas variaveis (clusters e Performance) verifica-se
que existe uma associacdo entre as duas variaveis estatisticamente significativa a 2%,

embora o grau de associa¢édo nao seja muito forte (Monteiro, 2001).

Para além das caracterizagdes acima referidas este estudo procurou estimar um modelo
matematico que permitisse explicar a relagéo entre a Performance (negativa ou positiva e
normal ou superior) € os modelos de estratégias competitivas encontrados através da

analise de clusters.

Considerando a Performance nas vertentes positiva (desvios superiores ou iguais a zero
face aos resultados esperados) ou negativa (desvios negativos face aos resultados

esperados) os resultados obtidos foram os seguintes:

Quadro 2. Diferencas na Performance nos modelos de estratégias

Variavel dependente: Performance positiva
Coeficiente  Significancia

Variavel Independente: de
regressao

C1 - Focado na economia e em gamas restritas de ciientes e de -1,1631 0,0232
produtos

C2 - Lideranga na comunicag@o e na comercializagdo de produtos 0,7885 0,1438
especializados

C3 - Lideranga na publicidade, nas operagbes, na inovagdo em -0,9163 0,2743
gamas alargadas de clientes e produtos

-2LL 51,303

Qui-quadrado (alteracdes no -2LL) 9,694 0,0214
% de classificacdes correctas 72,73%

As alteragdes a verosimilhanca (-2 LL) sdo estatisticamente significativas a 5%, embora o

valor se afaste bastante de zero (valor 6ptimo).

Considerando os coeficientes do Quadro 2 obtivemos o modelo de regresséo logistica
binaria, que permite a partir do cluster onde a Loja Virtual pertence predizer o valor que
a variavel Performance pode tomar.

.. 1
Prob(performance positiva) = |+ o~(-LIG3IC, +0.7885C, ~09163C;)
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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) os resultados obtidos foram os seguintes:

Quadro 3. Diferencas na Performance nos modelos de estratégias

Variavel dependente: Performance superior

Coeficiente Significancia
Variavel Independente: de regressao
C1 - Focado na economia e em gamas restritas de clientes e de 0,4055 0,6569
produtos
C2 - Lideranga na comunicagido e na comercializagdo de produtos 0,5596 0,3719
especializados
C3 - Lideranga na publicidade, nas operagbes, na inovacéo em - 8,2025 0,8478
gamas alargadas de clientes e produtos
-2LL 21,152
Qui-quadrado (alteracdes no -2LL) 3,801 0,2837
% de classificacGes correctas 66,7%

As alteragbes a verosimilhanga (-2 LL) ndo sao estatisticamente significativas.

A partir dos dados da Quadro 3 ndo é entao possivel encontrar um modelo de regressao
que permita a partir dos clusters predizer se a Performance é normal ou superior.

Encontrou-se um modelo estatisticamente significativo para predizer se a Performance
de uma loja é positiva ou negativa. Ou seja se os desvios entre os resultados observados

face os resultados esperados sdo menores ou maiores que zero.

No entanto ndo foi possivel encontrar um modelo estatisticamente significativo para
predizer se a Performance de uma loja € normal ou superior. Ou seja se os desvios entre

os resultados observados face aos esperados sdo iguais ou maiores a zero.

Em resumo é predizer se uma Loja Virtual podera ou nao ter Performance, no entanto

nao é possivel predizer se ira ter muita ou pouca.

Tendo por base o acima exposto considera-se ha razdes para considerar que a hipétese

h1b se verifica.
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V - Conclusdes do Estudo
Estratégia de Negécio

Verificou-se que as tipologias das Esfratégias de Negécio propostas por Hunt (2000:
143), ndo se enquadram totalmente nas Estratégias de Negdcio adoptadas pelas Lojas
Virtuais portuguesas. Porque as lojas que foram classificadas no cluster 3 tém uma
estratégia de lideranga pela inovagao e pelas operagbes (segundo Hunt), mas tém mais
uma dimensdo que & o marketing (nas tipologias de estratégias propostas por Hunt
(2000), esta dimensdo néo surge associada a este tipo de estratégia). Se considerarmos
a abordagem de Kalakota e Robinson, as lojas do cluster 3 apresentam indicios de

procurarem a exceléncia operacional e exceléncia na inovagao continua.

As lojas que foram classificadas no cluster 2 tém uma estratégia que € uma mistura de
duas estratégias (Lideranca pela inovagdo e pelas operagbes + Qualidade ampla e

lideranga de vendas) segundo a tipologia de Hunt.

Segundo a abordagem de Kalakota e Robinson estas lojas procuram a exceléncia em
todas as areas: operacional, inovagao continua e servigo. Este facto podera contrariar as
teses de Kalakota e Robinson (1999: 61) de que as empresas deveréo optar exceléncia

somente em uma das trés areas.

Quadro 4. Relagdo entre as estratégias de Negécio das Lojas Virtuais portuguesas e as
tipologias de estratégias propostas por Hunt (2000), Kalakota e Robinson(1999)

Estratégias Lojas
Portuguesas

Tipologias propostas
por Kalakota, Robinson
e Hunt

cstratégias competitivas
segundo Kalakota e
Robinson (1999)

Lideranga pela

economia nos custos |

Lideranca no
marketing, qualidade,

‘! ‘inovacao e operacoes

(cluster 1) ‘

(g

Exceléncia operacional +

(cluster 2)

'

Exceléncia na inovagdo
continua +
Exceléncia no servico

Lideranca pelas
operacoes, inovagdo e
marketing

(cluster 3)

Exceléncia operacional +
Exceléncia na inovagdo
continua

Estratégias Competitivas
segundo Hunt (2000)

Lideranca pela economia
nos custos (auséncia de
diferenciagéo)

Lideranga pela inovagédo
e pelas operagbes +
qualidade ampla e
lideranca de vendas

Lideranga pela inovagéo
€ pelas operagoes

Capacidade Tecnolégica

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 comércio 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. Comparagao entre a capacidade tecnoldgica das Lojas Virtuais portuguesas e os
retalhistas e grossistas que fazem parte da Fortune 500

20%

Tecnologia 5,005

18%
56,00%

27%
Comunicagio

Distribuigio

Relagbes com o Cliente

Produto

35,33%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00%

\@indice Global Lojas Virtuais Portuguesasii Fortune 500 {retalhistas & grossistas)

Verifica-se que as Lojas Virtuais portuguesas em comparagdo tém uma maior
Capacidade Tecnol6gica nas seguintes componentes: sofisticagao tecnologica, prego,
comunicagao e produto. Por outro lado, tém uma menor Capacidade Tecnolégica nas
vertentes distribui¢céo e relagdes com o cliente.

Para aumentar a Capacidade Tecnolégica nas componentes que tém uma menor
capacidade, ha que fundamentalmente aumentar a interactividade com os clientes, que
neste momento é muito baixa. As funcionalidades e respectivas tecnologias que
permitem suportar as necessidades de interactividade dos clientes sdo muito pouco
utilizadas, cerca de 8%. O que nos leva a concluir que as Lojas Virtuais portuguesas nio
estdo a acompanhar a mudanga de paradigma referida por Don Tapscott no livro de
Kalakota e Robinson (1999: xiii), que estamos a passar da era da difusdo para a era da

interaccéo.

De referir que podera haver uma falha na percepcdo dos responsaveis das Lojas
Virtuais, em relagéo a facilidade e velocidade com que se navega nas suas lojas. 100%
dos inquiridos consideram que a 'navegac¢ao’ nas suas lojas é facil, e aproximadamente
80% referem que a velocidade e facilidade de acesso & desejavel. Mas ao avaliarem-se
as lojas fica-se com uma ideia diferente. A navegagéo e a velocidade nem sempre sao
faceis e a facilidade de acesso por vezes ndo é muito amigavel. Esta incorrecta
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percepgdo leva a concluir que os responsaveis nao tém o feedback adequado sobre a
forma como as suas lojas surgem aos seus clientes. Esta insuficiéncia 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 avaliagbes peridédicas 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 Tecnolégica superior em comparagao
com os outros clusters, cobrindo melhor as dimensdes do Mercado Digital.

Modelo de Negoécio

Loja Virtual

O questionario utilizado ndo tinha como objectivo avaliar se os beneficios para os
intervenientes (clientes e retalhistas) ligados as Lojas Virtuais estdo a ser atingidos. No
entanto destaca-se um dos beneficios segundo Timmers (1998. 5) que pode ser
indirectamente avaliado: quando s3o 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 é atingido em menos de 50% das Lojas Virtuais que séo
objecto deste estudo. Chegou-se a esta conclusdo ao avaliar dois indicadores:

m Somente 39% das lojas & que permitem que os utilizadores consigam configurar os
sites de forma a que quando navegam sé tenham acesso a informagdo que

consideram relevante.

m Somente 46% das lojas é que fornecem servigos personalizados aos seus clientes.

Comunidades Virtuais

Somente 8,7% das Lojas Virtuais analisadas é que dispdem de funcionalidades que
permitem a criagdo de comunidades on-line com interesses comuns. O que significa
segundo Armstrong e Hagel (1997: 135) que como esta funcionalidade adicional ndo esta
a ser utilizada, as Lojas Virtuais portuguesas nao estdo a aproveitar as potencialidades
da Internet para aumentar a atractividade e aumentar a fidelizagao dos seus clientes. Ou
seja nao estdo a suportar as necessidades de relacionamento dos seus clientes.
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Capacidade para Aceder a Mercados Digitais

O cluster que apresenta uma maior associacdo com a Performance apresenta elementos
distintos face aos outros, tanto, na componente Estratégia de Negécio como na
componente Capacidade Tecnolégica (ver anexos - quadro A).

Com base nas lojas analisadas foi possivel identificar algumas das condi¢Oes
necessarias para aceder a Mercados Digitais com sucesso. Nomeadamente que deverdo
procurar uma Estratégia de Negdcio que dé énfase no marketing, na qualidade, na
inovacao e nas operagdes. Deverdo dispor de uma Capacidade Tecnoldgica 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 relagdo com a Performance

Ao testar a independéncia entre as duas variaveis (Capacidade para Aceder a Mercados
Digitais e a Performance), os resultados apontam para que sejam dependentes e que
associagdao ndo seja fraca. Verifica-se portanto a hipétese h1ia - A Performance é

dependente da Capacidade para Aceder a Mercados Digitais.

Por outro lado, ao validar a solugdo encontrada dos 3 clusters através de um modelo de
regressao logistica verificou-se a hipotese h1b - A partir da Capacidade para Aceder

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

Com base no acima exposto este estudo considera que a hipétese principal que foi
colocada se verifica: A partir da Capacidade para Aceder a Mercados Digitais

demonstrada é possivel inferir a Performance da Loja Virtual

Por outro lado confirma-se que existem padrées nas Estratégias de Negdcio e na
Capacidade Tecnolégica utilizadas pelas Lojas Virtuais portuguesas e que ha padroes
que estdo mais associados a uma maior Performance.

De seguida apresentamos sumariamente as observagdes e conclusbes mais relevantes

para cada um dos trés clusters identificados.
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Quadro 5. Principais conclusdes do estudo

Cluster 1

- Lideranga pelos custos,
num segmento de

- Lideranga pela
diferenciagéo, num

- Stuck in the middie
em varios segmentos

mercado. segmento de mercado de mercado.

- Insuficiente capacidade particular. - Fraca capacidade

tecnoldgica. - Forte capacidade tecnol6gica mas

- Fraca probabilidade tecnolégica. utilizagdo de tecnologia

(28%) de ter uma - Forte probabilidade sofisticada.

performance positiva (69%) de ter uma - Fraca probabilidade

performance positiva. (6%)de ter uma

erformance positiva.

V.1. Futuros desenvolvimentos

Em futuros desenvolvimentos é fundamental aumentar o tamanho da amostra, por forma
a obter um maior refinamento dos varios tAipOS de Capacidade para Aceder a Mercados
Digitais utilizadas pelas Lojas Virtuais que estdo mais associadas a Performance. Para
se atingir este objectivo seria necessario e desejavel que se internacionaliza-se o estudo.

O estudo das Lojas Virtuais e a comparagéo com outras formas de distribuicdo podera
ser aprofundado. As Lojas Virtuais provavelmente terdo muito a aprender com as outras
formas alternativas (e tradicionais) de fazer chegar produtos ou servigos aos

consumidores.

A Performance e a melhor forma de a medir, num contexto de Mercados Digitais parece
ser um 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 Estratégia de
Negécio de uma empresa podem ser aplicados a organizagées que operam em
Mercados Digitais e concretamente podem ser aplicados as Lojas Virtuais. Sera que os
mesmos instrumentos poderdo ser aplicados a outros Modelos de Negdcio mais

sofisticados?

V.2. Consideragoes praticas

As consideragbes praticas que se apresentam, sdo consideracées que poderdo ser
acolhidas junto da amostra analisada. Extrapolar estas consideragdes para a populagdo
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das Lojas Virtuais portuguesas, devera ser feita com cuidado, visto que os resuitados
foram apurados a partir de uma amostra de 46 elementos e em que a mortalidade da
amostra foi de 83%.

As consideragdes praticas sugeridas pelos elementos de analise sédo as seguintes:

®m A Estratégia de Negdécio e a Capacidade Tecnolégica nao poderdo ser desenhadas e
implementadas de forma isolada. Ambas as perspectivas sdo importantes, mas a

Estratégia de Negécio parece ser mais relevante.

® As Lojas Virtuais Porfuguesas deverdo aumentar a sua Capacidade Tecnolégica nas
vertentes distribuicdo e relagbes com o cliente. Na vertente distribuicdo deverdo
permitir pagamentos electrénicos seguros e deverao envolver outros parceiros na
distribuicdo dos seus produtos, quaisquer uma destas funcionalidades ira aumentar a
confianca que é transmitida aos clientes. Na vertente relagées com o cliente, deverao
aumentar a interactividade com este. Por exemplo através do pedido de feedback
sobre a forma como foram 'atendidos' na loja. Ainda nesta vertente deverdo explorar
as potencialidades oferecidas pela criagdo de comunidades como forma de por um
lado oscultar o que pensam os seus clientes, por outro lado tal como nos mercados
tradicionais, nos Mercados Digitais a melhor publicidade é a que é feita pelos seus

préprios clientes.

®m 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 deverdo permitir desenvolver o
marketing one to one. Exemplos dessas funcionalidades sdo: o grau de
personalizagdo no interface com o utilizador, a configuracdo de produtos para
individuos ou grupos de clientes, permitir a participagao dos clientes na especificagéo
e concepgao dos produtos, a participagdo de clientes na comunicagdo e promogdes
on-line, a ligagdo com outras empresas para organizar comunicacdes on-line, a
customizagédo dinamica de pregos, a disponibilidade para negociar pregos on-line, a
possibilidade de facturar aos clientes s6 os produtos ou servicos adquiridos, prestar
servicos de apoio ao cliente de forma electrénica, prestar servigos personalizados.

Ao pensar numa Loja Virtual devera comegar-se por definir a Estratégia de Negoécio e
ndo pela Capacidade Tecnolégica. A Capacidade Tecnolégica devera suportar os
objectivos e estratégias que forem definidas na Estratégia de Negocio, e ndo o contrario.
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Quadro A. Frequéncia relativa de cada um dos elementos da Capacidade para Aceder a Mercados

Digitais em cada um dos clusters

Indicadores de Capacidade para Aceder a Mercados Digitais Cluster 1
agledia ue 2go O

nfase em
e1|Publicidade 33% 13% g
e2|Construcdo e manutencdo da marca 33% 29%
e3/Influéncia exercida nos canais de distribuicdo 24% 50% 29%
e4|inovacdo nas técnicas e métodos do marketing 10% 56% 57%
e5|Promocdes de vendas 24% 63% 29%
e€6|Forca de vendas (vendedores, tele-marketing) 29% 25% 43%
e7|Construcdo e manutencdo da reputacao da loja 29% 63% 43%
e8|Posicionamento em segmentos de mercado que compram 19% 38% 57%
produtos de precos elevados
e9|Desenvolvimento de novos produtos/servigos 10% 50% 8
e10|Refinar produtos 10% 44 43%
e11|Capacidade para fabricar e vender produtos especializados 14% 44 29%
e12|Produtos com um nivel de qualidade Premium 5% 0 43%
e13|Procedimentos para fazer o controle de qualidade dos produtos 14% 6 1%
e14|Qualidade do servigo 48% 88% 100%
e15|Procurement (escolha criteriosa de fornecedores e de produtos) 10% o 71%
e16|Qualidade e competéncias dos recursos humanos 5% 44%
e17|Inovacédo e melhorias no processo de fabrico 14% 44% 43%
e18|Eficiéncia operacional 5% 38%
e19|Reducéo de custos unitarios dos produtos 14% 25% :
€20|Instalagcdes modernas 62% 81% 86%
e21|Gama alargada de produtos 14% 38%
e22|Gama alargada de clientes 14% 19% 6
Economias em
1a|Publicidade 52% 31% 29%
2a|Construcdo e manutencdo da marca 33% 6% 29%
3a|Influéncia exercida nos canais de distribuicao 38% 19% 29%
4allnovacdo nas técnicas € métodos do marketing 6% 14%
5a|Promocdes de vendas 38% 19% 43%
6a|Forca de vendas (vendedores, tele-marketing) 48% * 13% 0%
7a|Construcdo e manutencao da reputacdo da loja 29% 13% 43%
8a|Posicionamento em segmentos de mercado que compram 10% 19% 43%
produtos de precos baixos
9a|Desenvolvimento de novos produtos/servicos 4 13% 14%
11a|Capacidade para fabricar e vender produtos especializados 38% 13% 14%
12a|Produtos com um nivel de qualidade Premium 6 6% 14%
14a|Qualidade do servico 0 13% 0%
e21a|Gama de produtos limitada 439 13% 0%
e22a|Gama de clientes limitada % 13% 0%
Sofisticagdo Tecnolégica
c1|Considera gue a havegagao no vosso site é facil? 100% 100% 100%
¢2|Os utilizadores do vosso site conseguem configuré-lo de forma 29% 38% 1%
a que, quando navegam tenham sé acesso a informagdo que
consideram relevante?
c3|A velocidade e a facilidade de acesso as componente do site 81% 75% 86%
s&0 as desejaveis ?
c4|Utilizam tecnologias avangadas no site? (ex: video, dudio, vrml, 14% 6% 29%
wap)
Transformagdo do Produto
c5|E possivel saber em tempo real se os vossos produtos estdo 29% 69% 71%
disponiveis para entrega imediata?

ISEG/UTL

31



A Estratégias em Mercados Digitais e a Performance
O Caso das Lojas Virtuais Portuguesas

dicaqores de Lapaciaade para Aceder a ercados D

¢6|/0O vosso site permite construir os produtos a medida dos 24% 44% 14%
desejos e necessidades de um cliente /grupo de clientes ?
c7|E dada a possibilidade aos clientes em participarem na 14% 14%
especificacdo e concepcao dos novos produtos ?
Transformacdo da Comunicacéo
cB|A sua loja faz publicidade em outros sifes? 52% 69% 29%
c9|S&o utilizadas promocdes e saldos on-line? 57% 94% 86%
¢10|No caso de haver mais do que uma promogdo em simultaneo 33% 56% 43%
para o mesmo produto ou conjunto de produtos, é dada a
possibilidade ao cliente de fazer um mix das varias promogdes?
c11|Existem ligagbes com outras entidades para organizarem 24% o 0%
promogdes on-line ?
Transformacéo do Preco
¢12|Disponibilizam informacéo sobre o preco dos produtos ? 100% 100% 100%
¢13|E dada a possibilidade de customizar os pregos de forma 33% 63% 29%
dinamica? (ex: pregos+transporte, se n&o tiver urgéncia tem um
preco mais vantajoso)
c14|Esta disponivel a negociagdo de precos on-line ? (ex: pregos 33% 31% 14%
especiais para grandes quantidades, grandes clientes)
c15|Existe a possibilidade de facturar aos clientes 43% 56% 29%
proporcionalmente aos produtos adquiridos ou consumidos ?
Transformagao da Distribuigdo
¢16|E possivel fazer encomendas on-fine ? 95% 100% 100%
¢17|Esta disponivel a possibilidade de fazer pagamentos on-line de 24% 50% 0%
forma segura ?
¢18|Tém produtos que distribuam via Web? 19% 19% 0%
¢19|Estéo envoividas parceiros de neadcio na distribuicdo on-line ? 14% 38% 0%
Transformacéo das relagées com o cliente
c20|Existem servigos de suporte ao cliente on-line ? (ex: prestar 90% 100% 57%
esclarecimentos, dar sugestées, tirar davidas, etc)
c21|0s clientes habituais tém acesso a servicos personalizados? 33% 69% 43%
c22 |Existe a possibilidade de comunicar on-line com os clientes ? 52% 50% 43%
c23|0 vosso site permite a criagdo de comunidades on-fine com 10% 0% 29%
interesses comuns ?
c24|E solicitado feedback on-line aos clientes ? (ex: quando o 0% o 0%
utilizador vai abandonar o vosso site, perguntam-lhe se ele
conseguiu obter a informacao que pretendia)

** significativo a 1%
* significativo a 5%
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