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Resumo 

Propósito: Com o aumento da adesão de vendas online, tanto pelos consumidores, quanto pelas 
empresas, o desenvolvimento de lojas virtuais e plataformas digitais tornou-se um tema de relevân-
cia na área acadêmica. Na área do marketing, muito se discute sobre o impacto das estratégias ado-
tadas no desempenho de mercado das empresas, sobretudo, a colaboração das capacidades de mar-
keting para garantir operações digitais eficientes e rentáveis. Especificamente sobre o e-commerce, 
existem poucos estudos sobre o contributo de como as capacidades de marketing podem ser apro-
veitadas para criar valor de negócios, principalmente para empresas com foco em vendas B2C. Para 
resolver essa lacuna, foram revisados mais de 100 artigos acadêmicos para identificar diferentes ca-
pacidades de marketing aplicadas ao comércio eletrônico por seus gestores. A partir dessa análise, 
foram identificados grupos de investimentos referentes à componentes de negócio, recursos técni-
cos, promoção de vendas, distribuição, relacionamento com o cliente e o impacto desses temas no 
desempenho de mercado das empresas. Esta pesquisa desenvolveu-se, portanto, com o objetivo de 
identificar os antecedentes e consequentes das capacidades de marketing no comércio eletrônico e 
que podem influenciar no desempenho de mercado das empresas. 

Metodologia: Os dados coletados nessa pesquisa são de caráter transversal. Foi utilizado um questi-
onário estruturado com 60 questões que obteve 245 respostas ativas de profissionais da área do mar-
keting que operam no Brasil ou em Portugal. A análise estatística das respostas foi realizada com 
recurso ao IBM Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), versão 25, com um nível de sig-
nificância α definido a 0.05.  

Descobertas e contribuições práticas: Este estudo evidencia o contributo das capacidades de mar-
keting desenvolvidas para o e-commerce na eficiência de outras áreas que vão além das operações 
digitais, como a promoção de vendas e a distribuição. Também se destaca por desenvolver fortes 
evidências estatísticas sobre o impactado das capacidades de marketing e das capacidades relacio-
nais, voltadas para a gestão do cliente online, no desempenho de mercado (considerando variáveis 
como a rentabilidade, adesão e consistência na compra feita através da loja online). E, finalmente, 
conclui que o investimento em banco de dados sobre os clientes, são de exímia importância para a 
manutenção e melhoria das lojas virtuais e que merecem investimentos tanto financeiros, quanto de 
recursos. 

Limitações da pesquisa: Essa pesquisa foi realizada apenas no mercado de língua portuguesa e o 
conjunto de dados recolhido foi idealizado sob a óptica dos gestores das empresas e não considera a 
experiência dos usuários nas lojas. Além disso, este estudo não segmenta as empresas por setores, e 
as descobertas são produzidas em cima de um mercado abrangente de qualquer empresa que pro-
mova transações em comércio eletrônico com foco em consumidores finais. 

Originalidade: Esta dissertação foi desenvolvida com o propósito de preencher lacunas existentes 
sobre o desenvolvimento das capacidades de marketing de e-commerce, com foco principal nos re-
cursos técnicos, eficiência de distribuição, promoção de vendas, relacionamento com o consumidor 
e desempenho de mercado das empresas. Apesar do crescimento na investigação sobre os mercados 
digitais, o presente estudo insere pela primeira vez componentes de IT e relacionais nas capacidades 
de marketing atribuídas apenas para as transações B2C. Um estudo inovador no campo de investi-
gação de processos e distribuição de recursos no comércio eletrônico. A pesquisa foi realizada com 
profissionais de marketing que estão operantes no mercado, a fim de compreender as melhores prá-
ticas adotadas pelo mercado e otimizá-las com base em dados estatísticos.  

 

 

Palavras-chave: E-commerce, vendas online, capacidades de marketing, relacionamento com o 
consumidor, desempenho de mercado. 
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Abstract 

 
Purpose: The increase in the adhesion of online sales by companies and consumers has made the 
topic more frequently analyzed by academic research. For marketing it is relevant to understand the 
impact of strategies on market performance, especially those that provide efficient and profitable 
digital data. About e-commerce, there are few studies on the contribution of how marketing capabil-
ities can be used to create business value, especially for companies focused on B2C sales. To ad-
dress this gap, more than 100 academic articles were reviewed to identify the different marketing 
resources applied to e-commerce from the perspective of the managers of these platforms. This re-
search was developedwith the objective of identifying the antecedents and consequences of market-
ing capacities that can improve the performance of e-commerce and also collaborate with the mar-
ket performance of companies that sales to the final consumer. 

Methodology: The data collected in this research are transversal. A structured questionnaire with 
60 questions was used, which obtained 245 active responses from marketing professionals working 
in Brazil or Portugal. The statistical analysis of the responses was performed using the IBM Statisti-
cal Package for the Social Sciences (SPSS), version 25, with a significance level of α set at 0.05. 

Findings and practical contributions: This study highlights the contribution of marketing capabil-
ities developed for e-commerce in the efficiency of other areas that go beyond digital operations, 
such as sales promotion and distribution. It also stands out for developing strong statistical evidence 
on the impact of marketing and relational capabilities, focused on online customer management, on 
market performance (considering variables such as profitability, adherence and consistency in the 
purchase made through the store online). And, finally, it concludes that the investment in database 
on the customers, are of great importance for the maintenance and improvement of the virtual stores 
and that they deserve investments as much financial, as of resources. 

Research limitations: This research was done only in the Portuguese-speaking market and the data 
set collected was designed from the perspective of company managers. It means that the results 
don’t consider users' experience in online stores. In addition, this study doesn’t segment companies 
by sectors, and the findings are produced over a comprehensive market of any company that do e-
commerce transactions with a focus on final consumers. 

Originality: This dissertation was developed with the purpose of filling existing gaps on the devel-
opment of e-commerce marketing capabilities, with a main focus on technical resources, distribu-
tion efficiency, sales promotion, customer relationship and performance market share of focal com-
panies. Despite the growth in research on digital markets, this study for the first-time insert’s IT and 
relational components into the marketing capabilities attributed only to B2C transactions. An inno-
vative study in the field of process investigation and resource distribution in electronic commerce. 
The research was carried out with marketing professionals who are operating in the market, in order 
to understand the best practices adopted by the market and optimize them based on statistical data. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Keywords: E-commerce, online sales, marketing skills, consumer relationship,  
market performance. 
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1. Introdução 

1.1 Contexto 

O e-commerce, em português, comércio eletrônico é o processo de compra e venda 

de bens e serviços, ou a transmissão de fundos ou de dados, através da Internet (Jain, 2012).O 

termo também foi designado para nomear o equilíbrio entre a demanda e a oferta de produtos, 

informações ou serviços de forma online (Efraim, Jae, David, & Michael, 2000) em um sis-

tema utilizado para gerir a oferta e procura (Ferreira, H., 2014). O mecanismo da “web” 

adotada a partir dos anos 2000, fez com que o e-commerce fosse conceituado como o pro-

cesso de compra de bens e serviços disponíveis pela Internet através de pagamento eletrônico 

(Mäkeläinen, S. I., 2006). No entanto, o CE não é apenas o ato de comprar e vender, mas sim 

a comunicação eletrônica, colaboração e descoberta de informações (Turban et al., 2015). 

Zhu e Kraemer (2005) descrevem e-commerce dentro do conceito de e-business (negócio 

eletrônico), no qual designa todas as transações feitas em qualquer parte da cadeia de valor 

agregado à Internet, com a utilização de IT e infraestrutura tecnológica. Este processo foi 

caracterizado como as atividades de negócios digitais atrelado a cadeia de suprimentos por 

plataformas da web e que pode ser decomposto em componentes técnicos, relacionais e em-

presariais (Z. Zhu et al., 2015). Sobre a relação com o consumidor direto, o comércio eletrô-

nico B2C (entre empresas e clientes finais) envolve a venda direta de um produto de uma 

empresa para muitos potenciais consumidores online (Turban et al., 2018). 

A maioria dos modelos atribuídos ao CE estão desenvolvidos sobre facilitadores ge-

néricos de qualquer sistema de informação, incluindo bancos de dados, redes, segurança, 

software e software de servidor, sistemas operacionais, hardware (servidores da Web) e ser-

viços de hospedagem (Turban et al., 2015). No âmbito, operacional, a literatura sugere que a 

integração de entidades em uma cadeia de suprimentos, através de compartilhamento de in-

formações precisas e oportunas é o que permite o desenvolvimento das transações online 

(Devaraj et al., 2007). A competência de desenvolvimento do comércio eletrônico está atre-

lada à capacidade da empresa de usar e alavancar a tecnologia da web para promover e vender 

seus produtos (D. Li et al., 2010). Zhu e Kraemer (2002) afirmam que para fomentar esse 

processo online é necessário alavancar gerentes e outros recursos complementares, como in-
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fraestrutura de TI e conectividade com fornecedores. A estruturação de meios eficazes per-

mite a criação de vínculos entre os recursos dos parceiros e os das organizações e promovem 

a melhoria nas operações digitais (Z. Zhu et al., 2020).  

A esfera relacional entre empresas e consumidores em compras digitais, também é 

discutida amplamente pela academia. A gestão do relacionamento com o cliente é essencial 

para o sucesso dos negócios modernos (Zeng et al., 2003; Foltean, 2018) e a satisfação do 

usuário é um fator importante para medir a qualidade da implementação dos sistemas de 

informação do e-commerce (Tarigan, J., 2008). Os sistemas integrados para gerir o relacio-

namento com o consumidor são tão importantes para o negócio quanto os recursos técnicos 

e geram rentabilidade para o negócio (Zeng et al., 2003). As capacidades relacionais do e-

commerce, integradas principalmente as capacidades de marketing, assinalam que a impor-

tância da gestão das informações obtidas na plataforma para o desenvolvimento de relacio-

namentos mais estreitos com os consumidores (Guha et al., 2004; Tzokas et al., 2015; Pra-

dana et al., 2020). Atribui-se aos gestores estratégicos das empresas identificar os recursos 

que tornam o comércio eletrônico bem-sucedido e fortalecê-los, a fim de melhorar o desem-

penho da organização (Zhuang & Lederer, 2006). 

O CE teve importantes implicações econômicas e sociais ao longo de sua implemen-

tação e adesão, pois desenvolveu a mudança do hábito de consumo. Por parte das empresas, 

estas sofreram adaptações e modificaram suas estratégias de negócios e marketing de forma 

acelerada (Pérez-Amaral et al., 2020).  

Este estudo visa preencher a lacuna existente na literatura relevante sobre a integração 

de processos para o desempenho das capacidades de marketing do e-commerce, conforme 

identificado pelos estudos de Gregory et al. (2019) e Morgan et al. (2012). A temática é 

abordada no interesse de apurar o mercado de comércio eletrônico com transações entre em-

presas e consumidores finais (B2C), através da análise da dinâmica das plataformas utilizadas 

para a realização destas transferências. O modelo abrangente de abastecimento das capaci-

dades de marketing do e-commerce desenvolvido no escopo deste estudo foi testado com 

diversos gestores de lojas virtuais em mercados de língua portuguesa no mercado português 

e brasileiro. Espera-se que o processo de gestão aprimorado com o modelo desenvolvido 

explique informações muito mais confiáveis sobre os fatores relacionais que as plataformas 

de e-commerce podem gerar. 
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1.2. Contexto Histórico 

Esta pesquisa foi desenvolvida no ano de 2020 durante a pandemia do COVID-19, 

fator que desencadeou o isolamento social em quase todos os países. No que se refere ao 

impacto no comércio, as compras físicas receberam atenção relativamente limitada, o que 

acelerou o crescimento do comércio eletrônico (Kim, 2020). Neste cenário, tornou-se mais 

evidente a importância de as empresas fornecerem serviços personalizados, como recomen-

dações de produtos online para desenvolver iniciativas inovadoras de vendas digitais para se 

destacarem do concorrente e garantirem o capital do consumidor (S. Gupta & Dixit, 2020). 

A capacidade do comércio eletrônico já era vista como ferramenta crucial para fornecer van-

tagem competitiva e desempenho relacional e mercadológico entre empresas e consumidores 

(Mutuku et al., 2019), entretanto, a pandemia limitou as transações comerciais feitas de forma 

física e deslocou parte do consumo para vendas online, afetando a demanda e questões da 

cadeia de suprimentos para o setor de comércio eletrônico (Abdullah et al., 2019). 

De forma global, a adoção das compras online foi possível devido a melhorias na 

infraestrutura (velocidade e custo), participação, transparência e confiança que sofreu adesão 

de forma acelerada com a COVID-19 (Nielsen, 2020). 

O relatório “State of Marketing" realizado no período de 8 de janeiro de 2020 a 11 de 

fevereiro de 2020 pela Salesforce Research, pesquisou as transformações do marketing a 

nível mundial. Os profissionais de marketing pesquisados apontaram o aparecimento das no-

vas tecnologias como fator transformacional para as empresas e marcas. O desenvolvimento 

de redes sem fio, como o potencial 5G, foram apontados como fator que irá mudar a forma 

de planejar e operar o marketing, bem como a forma de consumir, com consumidores cada 

vez mais online (Salesforce Research. 2020). 

Apesar da incerteza do mercado e de como o comportamento do consumidor irá se 

desdobrar com a crise proporcionada pela pandemia, torna-se relevante pesquisas que prepa-

rem as empresas para atender a demanda do marketing digital e, sobretudo, a crescente pro-

cura por produtos vendidos online.  

1.3. Relevância do Trabalho 

O comércio eletrônico encontra-se em avanço contínuo em direção ao estágio de ma-

turidade, mas ainda há muitos fatores intangíveis que podem ser associados à sua adoção 

bem-sucedida (Abdullah et al., 2019). Ren et al. (2012) reforçam a importância de um sistema 
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integrado para o sucesso do e-commerce e afirmam que os recursos promovem o sucesso 

organizacional. A relação entre os recursos explorados pelos gestores e os fatores relacionais 

B2C receberam atenção especial dos pesquisadores (Tzokas et al., 2015; Yang et al., 2020). 

As ligações entre essas variáveis são potencializadas pela mediação das capacidades de e-

commerce e essenciais para a elaboração dos processos de gestão e também para definir os 

recursos de marketing acoplados para tal (Gregory et al., 2019; Z. Zhu et al., 2015). Nesse 

sentido, vários autores identificam a cooperação entre os investimentos em recursos e o de-

senvolvimento das plataformas de e-commerce (Devaraj et al., 2007 ; Rajaguru & Matanda, 

2013; Alsaad, Mohamad & Ismail, 2017; Zhu et al., 2020) e sobre a capacidade colaborativa 

de uma cadeia de suprimentos integrada operante de forma benéfica para a empresa focal e 

seus distribuidores de forma a garantir benefícios mútuos (Chi, Huang & George, 2020). 

De facto, alguns autores como D. Li et al., 2010, T. Li et al. (2013) e Benitez et al. 

(2018), indicam, pela literatura de sistemas, que investir apenas em tecnologias digitais não 

garante o sucesso da empresa. A qualidade dos serviços prestados é tão fundamental quanto 

a quantidade de investimentos que uma empresa aplica em sua plataforma digital de vendas 

(Benitez et al., 2018). Gregory et al. (2019) reiteram que a implantação de recursos de co-

mércio eletrônico leva diretamente à capacidade das empresas de desenvolver e aprimorar 

recursos especializados de marketing, com um impacto direto no desempenho do empreen-

dimento e no desenvolvimento de eficiências de marketing específicas. Kong et al. (2020) 

retificam que tecnologias de ponta devem ser aplicadas como facilitadoras para que haja a 

gestão de operações de forma ágil. Transformar recursos baseados em tecnologia em recursos 

exclusivos e especializados é essencial para as empresas alcançarem processos organizacio-

nais mais eficientes e gerar valor de mercado para a empresa focal (Gregory et al., 2019). 

Assim, com o intuito de melhorar o desempenho das lojas virtuais, a academia contempla a 

importância da gestão de futuras interações entre cliente- fornecedor e aprimorar os recursos 

de gestão de relacionamento com os clientes online (Foltean, 2018). 

A diferença do sucesso da implementação de sistemas de inovação que impactem o 

consumidor sofrem desafios setoriais e regionais dentro do cenário de negócios (Park, 2019) 

com particularidades advindas de cada mercado e cultura. A presente pesquisa desmembra 

os antecedentes e consequentes da capacidade de marketing do comércio eletrônico para 

compreender sua participação na gestão dessas transações. O modelo proposto prevê a função 

mediadora da capacidade de marketing do e-commerce entre recursos técnicos, operacionais, 

estratégicos com o relacionamento com o consumidor nos mercados B2C e o desempenho de 
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mercado da empresa. As descobertas fornecem suporte empírico sobre os impactos e colabo-

rações da EMCAP na gestão do e-commerce B2C (Gregory et al., 2019; Morgan et al., 2011). 

A natureza deste estudo reflete no investimento sobre pontos da cadeia de valor ori-

entadas para o e-commerce, que possibilitam pesquisas acadêmicas posteriores e perceções 

de melhorias por parte das organizações no que diz refeito a gestão nos mercados estudados. 

1.4. Problema de Pesquisa  

Em vendas digitais, a vantagem competitiva é construída de forma dependente do 

desenvolvimento e investimento de outros investimentos (Foltean, 2018). O marketing vol-

tado para o consumidor é aliado no desempenho de mercado de uma empresa em vendas 

digitais, por ser um marketing de alta eficiência no que diz respeito a customização e orien-

tação de serviços e produtos para o cliente (You et al., 2015). Pesquisas revelam que o avanço 

da tecnologia digital torna as atividades de negócios atuais mais eficazes para os lojistas, 

enquanto para o consumidor a tecnologia é utilizada como referência na tomada de decisões 

de compra (Sundiman et al., 2019). A gestão das informações fornecidas nas plataformas de 

e-commerce são fontes confiáveis para ampliar a vantagem competitiva no mercado digital 

por ser ideal para a produção de novas ideias, novas tecnologias e novos produtos, a partir 

das trocas de informações (Lestari et al., 2020). 

A literatura sobre mediação digital em marketing inclui duas vertentes de avaliação 

para a pesquisa existente na área, na qual a primeira concentra-se no comportamento do con-

sumidor (Yadav & Pavlou, 2014; Kannan & Li, 2017). E a segunda nos avanços de pesquisas 

relacionadas a IT. Por exemplo, as capacidades de marketing são submetidas aos avanços de 

pesquisas relacionadas ao IT e integração das plataformas que sistematizam o e-commerce 

nos mais diversos campos como a distribuição, o sistema operacional e o relacionamento 

com o cliente (Zhu & Kraemer, 2005 ; Devaraj et al., 2007 ; Janjevic et al., 2019). A mediação 

digital é apresentada de forma mais abrangente e a tecnologia estudada como mediadora nos 

processos marketing (Yadav & Pavlou, 2014). 

Dada a importância para os lojistas desenvolverem suas lojas digitais, principalmente 

no contexto histórico no qual o estudo é realizado, é imprescindível citar a importante lacuna 

na literatura de marketing sobre a falta de conhecimento a respeito da integração de recursos, 

capacidades técnicas e as relacionais que podem impactar no desempenho de mercado das 

empresas. Gregory et al (2020), Shahriari et al. (2015) e Tzokas et al. (2015) e outros pes-
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quisadores fornecem uma sólida base sobre recursos que podem ser desenvolvidos especifi-

camente para a melhoria do marketing nas plataformas de e-commerce, que por sua vez po-

dem melhorar a eficácia da implementação da estratégia de marketing e impactar positiva-

mente no desempenho de empresas no mercado B2C. 

O problema de marketing considerado neste estudo ainda é um problema pouco ex-

plorado no que se refere a integração dos processos tecnológicos e humanos. O objetivo deste 

estudo é propor contribuições à literatura sobre o varejo na Internet nos seguintes segmentos. 

(1) Categorizar a literatura relevante em duas perspectivas de estudo (recursos investidos e 

relacionamento com o consumidor). (2) Relacionar as pesquisas sobre sistemas que abaste-

cem o e-commerce de forma a manter suas capacidades. (3) Inserir ao modelo o impacto das 

capacidades de e-commerce no relacionamento com o consumidor. (4) Inserir ao modelo o 

impacto das capacidades de e-commerce no desempenho de mercado da empresa focal.  

A necessidade de sincronicidade dos processos para atender as transações via e-com-

merce e as espectativas dos consumidores finais que buscam processos mais ágeis por parte 

das empresas, foram os principais gatilhos da escolha do tema de investigação. 

1.5. Objetivo Geral  

Este estudo tem como objetivo identificar os antecedentes e consequentes das capa-

cidades de marketing utilizadas para o funcionamento do comércio eletrônico, bem como 

identificar suas colaborações no desempenho de mercado das empresas. Torna-se substancial 

entender os sistemas integrados que influenciam na capacidade de marketing do e-commerce, 

bem como averiguar os impactos em outras partes da cadeia de valor, como a distribuição e 

a promoção de vendas como detalhado em diversos estudos (Zhu & Kraemer, 2005; Gregory 

et al., 2019 ; Akhmetova et al., 2020).  

Para a realização deste trabalho de investigação recorreu-se a uma amostra composta 

por gestores de lojas virtuais que atendam aos mercados de línguas portuguesas, ou gestores 

que compreendam o questionário desenvolvido em português. As respostas validadas são de 

profissionais de marketing, gestão ou comunicação que exercem ou já́ exerceram alguma 

atividade em lojas virtuais. Esta amostra totalizou 245 respostas ativas provenientes de ges-

tores majoritariamente que atendem aos países Brasil e Portugal. Os dados foram recolhidos 

a partir de um questionário online, que foi analisado estatisticamente através do modelo de 

equações estruturais.  
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1.5.1. Objetivos Específicos 

Os seguintes objetivos específicos foram estabelecidos a fim de responder ao objetivo 

geral da pesquisa:  

• Verificar se os componentes de negócio utilizados para gestão das lojas virtuais po-

dem afetar as capacidades de marketing comércio eletrônico. 

• Verificar se os recursos técnicos utilizados para gestão das lojas virtuais podem afetar 

as capacidades de marketing comércio eletrônico. 

• Verificar se as capacidades de marketing do comércio eletrônico afetam as redes de 

distribuição adotadas para atender as lojas online. 

• Verificar se as capacidades de marketing do comércio eletrônico afetam sobre o ca-

ráter promocional e de comunicação do e-commerce. 

• Verificar se as capacidades de marketing do comércio eletrônico afetam o relaciona-

mento com o consumidor final. 

• Verificar se as capacidades de marketing do comércio eletrônico afetam o desempe-

nho de mercado da empresa.  
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2. Revisão da Literatura e Levantamento de Hipóteses 

2.1. Introdução 

Este capítulo é destinado a apresentar o conceito de e-commerce, seus fundamentos 

e estudos realizados no segmento. Este estudo está fundamentado na teoria de que o CE é 

composto por transações feitas em qualquer parte da cadeia de valor agregado à Internet, com 

a utilização de IT e infraestrutura tecnológica (Zhu & Kraemer, 2005). Em atualização, con-

sidera-se a utilização do World Wide Web e as atuais aplicações móveis como componentes 

do CE que realizam transações comerciais entre organizações e indivíduos (Laudon & Tra-

ver, 2019). Com relação à gestão dessas plataformas, parte contemplada nessa pesquisa, 

deve-se frisar que a equipe que realiza a gestão deste negócio é a responsável pela rentabili-

dade do negócio e por sua execução, tanto internamente, como no contato com parceiros 

(Maia, 2020). O e-commerce é considerado um dos maiores sistemas de marketing proveni-

ente dos vários processos de negócios e, atualmente, exerce função importante na rentabili-

dade de inúmeras empresas (Akhmetova et al., 2020).  

2.2. Comércio Eletrônico e Online Selling (CE) 

2.2.1. Fundamentos do CE 

Negócio eletrônico é a troca de serviços e produtos através da Internet entre vários 

tipos de consumidores e empresas, a fim de obter lucro (Paul George, 2019) e inclui todos os 

tipos de transações eletrônicas entre organizações e acionistas (e-commerce) e também todas 

as transações eletrônicas dentro das organizações (Chaffey et al., 2019). O e-commerce nas-

ceu a fim de nomear o equilíbrio entre demanda e oferta de produtos, informação ou serviços 

através de trocas online (Turban et al., 2000) conceito que foi desenvolvido dentro do cenário 

de e-Business. Turban et al. (2015) alocam os modelos de e-commerce divididos nas se-

guintes categorias: business-to-business, business-to-consumer, business-to-business-to-

consumer, intrabusiness, business-to-employee, business-to-manager, business-to-govern-

ment, consumer-to-consumer, consumer-to-business, collaborative commerce, government-

to-business, government-to-citizen, government-to-employees, government-to-government e, 

por fim, peer-to-peer. 

As divisões acima, podem ser alocadas nos seguintes nos modelos de negócio primá-

rios representados na figura 1.  Um modelo de negócios se refere a um plano para a operação 
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bem-sucedida de um negócio e como ele se relaciona aos produtos ou serviços existentes no 

setor. Engloba, também as fontes de receita, bem como a base de clientes em potencial (Row, 

2019).  

Figura 1 – Modelos de negócio primários de e-commerce 

 

Fonte: Row (2019) 

O comércio eletrônico é compreendido como o uso da Internet e de outras redes para 

comprar, vender, transportar ou comercializar dados, bens ou serviços (Turban et al., 2015), 

sem esquecer dos aparatos atuais das aplicações móveis sinalizados por Laudon e Traver 

(2019). 

Uma vez entendido o conceito de e-commerce, torna-se necessário compreender 

como é feita a gestão dos recursos pelas empresas. de valor de marca pelos consumidores. O 

investimento em recursos de comércio eletrônico tornou-se uma prática habitual nas grandes 

empresas e que está a crescer nas empresas menores. Investir em capacidades de marketing 

eficiente nas lojas virtuais melhora o desempenho no mercado atuante e pode ter impactos 

diferentes de acordo com o modelo de público que a empresa trabalha (Gregory et al., 2019). 

Shahriari et al., (2015) afirmam sobre a necessidade de recursos tecnológicos que 

suportam a transferência eletrônica de fundos para a adoção do e-commerce por parte de uma 

empresa. Os autores também concordam que são necessários a gestão da cadeia de suprimen-

tos, o investimento em marketing na internet, o processamento de transações online, o sis-

tema de coleta e processamento de dados, os sistemas de gestão de inventário e a utilização 

de processos automáticos (Shahriari et al., 2015). Em relação à gestão do comércio eletrô-

nico, a teoria revela que este é um processo que envolve a priorização de atividades de ven-

das, junto com a estratégia e implementação de planos e recursos para fornecer os benefícios 
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para as empresas focais (Chaffey et al., 2019). A estratégia de comércio eletrônico está rela-

cionada com demais referentes a gestão da cadeia de suprimentos, gestão de relacionamento 

com clientes e sistemas de informações corporativas integrados (Chaffey, 2009). 

É claro que o desenvolvimento do comércio eletrônico depende do gerenciamento 

bem-sucedido dessa atividade. Anteriormente, a responsabilidade pelo e-commerce era atri-

buída a engenheiros e programadores de TI ou a designers e desenvolvedores da Web. Atu-

almente, as empresas que atuam na área estão cientes de que o sucesso do seu desenvolvi-

mento de e-business depende da atuação do gestor profissional de e-commerce que se preo-

cupam, principalmente, em atrair visitantes em potencial (Akimov et al., 2020).  

 A gestão de e-commerce está sendo estudada em áreas do marketing, de gestão de 

empresas, no setor de tecnologia, de logística e também na área académica. Dentre os obje-

tivos dos estudos destacam-se a utilização de sistema de dados nos processos que envolvem 

o e-commerce (Wu & Lin, 2018 , Wang, Y., 2019, Aboelmaged & Mouakket, 2020 e outros), 

relacionamento com o cliente e desempenho de mercado (Menascé, D. A. et al., 2000, Mi-

trevski & Hristoski, 2014, Tzokas et al., 2015, Yang et al., 2020 e outros) e um sistema de 

gerenciamento de marketing integrado (Boh & Yellin, 2006, Zhu et al., 2020 e outros). 

2.2.2. Estudos Anteriores 

A literatura anterior mostra que a motivação das empresas para a adesão do comércio 

eletrônico é pautada no intuito de expandir a base de clientes, utilizando-se de novos canais 

de promoção e aprimorando os existentes (Mutuku et al., 2019). Sobre a relação em análise 

nesta pesquisa, reforça-se que os clientes B2C são considerados usuários e consumidores do 

sistema de informação, no qual os indivíduos trocam as relações interpessoais das lojas físi-

cas pelas atividades de compras com interações com websites (Ling & Salvendy, 2013). A 

presença na Web é uma ponte primária de interação entre os consumidores e a empresa res-

ponsável pela venda (Straub & Watson, 2001). Os consumidores confiam nos recursos e no 

design do site para navegar no site, obter informações e concluir transações (Ling & Sal-

vendy, 2013). 

As contribuições acadêmicas também destacam o impacto de novos sistemas de ca-

deia de suprimentos desenvolvidos propriamente para o comércio eletrônico, com parques 

logísticos específicos para tais serviços que garantem vantagens competitivas (Barenji et al., 

2019) com processos integrados responsáveis pelo desenvolvimento da comunicação e troca 
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de dados entre o usuários finais, fornecedores e centro de distribuição, através de comunica-

ção em tempo real com o sistema (Barenji et al., 2019) 

Desta forma, foram utilizadas como base artigos que tratam da experiência B2C nas 

vendas online, bem como as habilidades de negócio online por refletirem atividades vitais 

das organizações na utilização de dados e informações, a fim de melhorar os benefícios en-

tregues ao cliente e reforçar a cooperação de fornecedores (Mutuku et al., 2019). 

2.3. E-Commerce Marketing Capability (EMCAP) 

Na literatura de marketing, o conceito de capacidades foi definido como o conjunto 

de habilidades e o aprendizado coletivo, exercidos através de processos organizacionais que 

garantem uma coordenação superior das atividades funcionais (Day, 1994) que mostra-se 

significativo na medida em que as empresas são hábeis para um marketing integrado para 

superar seus rivais no desempenho de mercado (Day, 2011). Em esforço para sintetizar os 

desenvolvimentos teóricos anteriores, Foltean (2018) fornece uma pesquisa consistente sobre 

os recursos de e-business determinantes para a legitimidade da empresa no ambiente de mer-

cado e suas capacidades em desenvolvimento. As capacidades de marketing devem favorecer 

um diálogo de comunicação bidirecional, a fim de entender as informações relacionadas aos 

negócios no mercado, os clientes, a qualidade dos relacionamentos do canal, e desenvolver 

conhecimento sobre concorrentes no mercado para obter desempenho superior (Fill, 2002 

apud Martin et al., 2020).  

Sobre a capacidade de marketing no ambiente digital, uma revisão abrangente da li-

teratura sugere que a capacidade de marketing do e-commerce como a capacidade de realizar 

transações online, como compra, pagamento online e provisão de segurança na Web (De 

Vass et al., 2018), sendo responsável por assegurar vantagem competitiva perante os concor-

rentes no mercado digital (Murray et al., 2010). Essas capacidades são amplamente derivadas 

de fontes colaborativas advindas de fatores como aa gestão da cadeia de suprimentos digital, 

a gestão das redes virtuais, os mercados de colaboração, os mecanismos de governança e a 

gestão do relacionamento com o cliente como recursos específicos para tal, como mostram 

os estudos de Leek e Naudé (2003) e Herhausen et al. (2020). A literatura acadêmica reco-

nhece a importância dessas capacidades para criar valor, sustentar vantagem competitiva e 

alcançar superioridade de mercado no ambiente digital e conclui que há um impacto direto 

das capacidades de marketing de comércio eletrônico nas eficiências estratégicas e no de-
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sempenho do comércio eletrônico das empresas focais (Gregory et al., 2019). Por fim, tam-

bém há evidências acadêmicas que os relacionamentos construídos por meio das interações 

e, evidentemente, as tecnologias digitais utilizadas para munir as capacidades de marketing, 

forneceram os meios que permitem uma maior coordenação da operação digital (Herhausen 

et al., 2020). 

Diante do exposto, Zhu & Kraemer (2005) afirmam que as capacidades do e-com-

merce são formadas por fatores de capacidade de informação, capacidade de transação, ca-

pacidade de personalização e capacidade de integração. Alguns autores concordam que os 

recursos de comércio eletrônico estão associados a vantagem competitiva devido a melhores 

eficiências operacionais (Aranyossy, 2010, Mutuku et al., 2019) através do desenvolvimento 

de recursos de informações e a utilização do site da empresa como ferramenta de marketing, 

por exemplo (Aranyossy, 2010).  

As capacidades especializadas geralmente resultam da utilização de recursos internos, 

do desenvolvimento de processos de marketing (por exemplo, comunicação, distribuição) e 

da implementação de estratégias de marketing com interconexão e entre cada conjunto de 

capacidades (Gregory et al., 2019). 

Para os propósitos do presente estudo, a EMCAP está no centro da investigação como 

o fator mediador entre os componentes técnicos do e-commerce, o relacionamento com o 

consumidor digital e o desempenho de mercado da empresa focal. Essa variável foi medida 

usando uma escala de oito itens adaptada dos estudos de Gregory et al. (2019) com apoio nos 

estudos de Prasad et al. (2001). As capacidades de marketing de comércio eletrônico estão 

pautadas na noção de que a utilização de recursos internos de TI melhora processos, reduz 

custos e leva a recursos que melhoram eficiência da empresa focal (Liang et al., 2010). As 

capacidades de marketing no e-commerce são tratadas nesse estudo sobre a análise de mar-

keting (G. Cao et al., 2019, Ritter & Pedersen, 2020) na qual os dados coletados nas plata-

formas digitais são utilizados para otimizar o modelo de negócios existente e alocados nos 

recursos internos de uma empresa. 
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3. Antecedentes: Literatura e Hipóteses 

3.1. Componentes de Negócio 

Os componentes de negócio aqui avaliados estão pautados na literatura que pesquisa 

sobre as habilidades de operações digitais de uma empresa satélite para compartilhar infor-

mações e realizar atividades da cadeia de suprimentos, incluindo transações, colaboração e 

serviço em formato digital (Sanders, 2007). Isto, na perspectiva de que o serviço B2C esteja 

incorporado aos processos de colaboração e interações entre os stakeholders e a empresa 

durante um período de tempo (Ben Letaifa & Reynoso, 2015). 

3.1.1. Online Procurement Capability (OPC) 

A OPC é entendida a estruturação de meios eficazes que permitem a criação de vín-

culos entre os recursos dos parceiros e os das organizações e promovem a melhoria nas ope-

rações digitais (Zhu et al., 2020). É o recurso responsável por reduzir os custos de compras 

e inventário, pois a colaboração estratégica com os fornecedores aumenta a eficácia e a efi-

ciência das compras das empresas focais (Z. Zhu et al., 2015) e atrelado a capacidade das 

empresas de usar operações digitais para o benefício de sua operação (Nasiri et al., 2020). 

Em uma revisão da literatura, vê-se que a academia propõe uma relação entre o uso 

das tecnologias inteligentes como uma ferramenta importante para aprimorar as lojas digitais 

através da melhora do desempenho dos stakeholders como apontam Nasiri et al. (2020), Zhu 

et al. (2020) e outros. A gestão prudente do comércio eletrônico, deve ser construída por 

redes de operações com diversos parceiros externos para que os custos sejam viáveis para a 

empresa (Chatterjee & Ravichandran, 2013). Assim, esse recurso aumenta o alcance da em-

presa focal para que ela possa pesquisar em uma faixa mais ampla para encontrar os forne-

cedores certos (Z. Zhu et al., 2015). 

3.1.2. Hipótese 1 

A cooperação entre sistemas (Z. Zhu et al., 2020, Z. Zhu & Lin, 2019, Sanders, 2007 

e outros) apontam a OPC como um antecedente de um sistema de vendas online e através de 

uma operação online para negociação de compras da empresa, para gerenciamento de com-

pras e de materiais, bem como a demanda (Z. Zhu et al., 2020). Desta forma, este estudo 

apresenta a primeira hipótese: 
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H1: As capacidades de aquisição online, nomeados como Online Procurement Capa-

bily, impactam de forma positiva nas capacidades de marketing do e-commerce (EMCAP). 

3.1.3. Online Channel Management Capability (OCMC) 

A variável OCMC é a responsável pela eficácia no gerenciamento de uma empresa 

focal sobre seu canal online, com promoções unificadas, lançamentos de produtos, preços, 

transações online e atendimento de pedidos nos seus diversos canais, entre parceiros, a fim 

de criar valor no processo final (Z. Zhu et al., 2020). O desenvolvimento de recursos de 

serviços online oferece novas oportunidades para responder às demandas e aumentar satisfa-

ção do cliente através do sistema automatizado (Zhu et al., 2015). Sua importância está pau-

tada na teoria da dependência, na qual a literatura aponta uma deficiência de recursos quando 

não há um sistema integrado online na gestão de compra e venda (Chatterjee & Ravichan-

dran, 2013). A teoria da dependência descreve que a empresa precisa construir uma a teia 

para gerir seus componentes de negócio e esses alavanquem as operações da empresa no 

comércio eletrônico, a fim de criar vantagem competitiva perante os concorrentes (Oh et al., 

2012).  

3.1.4. Hipótese 2 

Alguns estudos examinaram o impacto da OCMC nas vendas online. Mais notavel-

mente, Zhua et al., (2020) mensurou o processo de transação online voltado para gerencia-

mento de pedidos e compartilhamento das políticas de marketing online entre a empresa focal 

e seus parceiros. Os estudos que embasam essa variável estão pautados no papel do IT na 

inovação da empresa através do ambiente de plataforma (Phong et al., 2020, Chi et al., 2020). 

Assim, o desenvolvimento da OCMC permite que a empresa focal melhore sua eficácia de 

canal online e atendimento de pedidos e ajuda a aprimorar as experiências gerais dos clientes 

e melhorar o desempenho do serviço (Eng, 2008, Zhu et al., 2015). Portanto, esse estudo 

postula: 

H2: As capacidades de gerenciamento de canal online, nomeados como Online Chan-

nel Management Capability, impactam de forma positiva nas capacidades de marketing do 

e-commerce (EMCAP). 
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3.1.5. Online Service Capability (OSC) 

OSC é a variável que capta os serviços online integrados com o cliente, através de 

um suporte pós-venda e acompanhamento e resposta à demanda (Zhua et al., 2020). A capa-

cidade de serviço e sua importância são demonstradas em muitos trabalhos acadêmicos. Zhao 

et al., (2001) concluíram que as capacidades focadas no cliente estavam significativamente 

relacionadas ao desempenho de uma empresa. Com base na literatura de IT e os estudos 

relacionados às plataformas colaborativas (Gerow et al., 2014, Chi et al., 2020), os fatores 

associados à tecnologia são ajustados a fim de atender às necessidades, demandas, metas, 

objetivos da gestão do negócio online (Gerow et al., 2014). Nessa perspectiva, destaca-se a 

influência dos avanços tecnológicos na capacidade das empresas de se comunicarem e inte-

ragirem com os clientes nos mercados virtuais (Eng, 2008). A literatura sugere que, diferente 

do atendimento ao cliente offline, a integração online cria a oportunidade de corrigir proble-

mas e reclamações e que a OSC pode ajudar os gerentes a competir efetivamente para uma 

boa qualidade no serviço prestado (Eng, 2008). A cooperação permite que os parceiros com-

partilhem informações privadas e facilitem o desenvolvimento das empresas, conforme apre-

sentado por alguns autores (Poppo et al., 2008, Saunila et al., 2019). 

3.1.6. Hipótese 3 

A investigação orientada por Chatterjee e Ravichandran (2013) reforçam a necessi-

dade de integração entre parceiros para que haja eficiência nas operações das empresas fo-

cais, mesmo com o aumento da imprevisibilidade da operação. Os serviços online fornecidos 

para o apoio de interação com os consumidores, bem como os serviços de pós-venda que são 

apontados como forma de interação online, são apontados pela literatura como recursos de 

desenvolvimento de lojas online (Zhua et al.,2020), e que contribuem para que os compo-

nentes de negócio dos comércios eletrônicos. 

Com base nessa presunção, supõem-se que, os componentes de negócios, sobretudo 

a OSC colabora para o desenvolvimento da capacidade marketing do comércio eletrônico, 

com indícios pautados nas pesquisas que sugerem a efetividade da interconexão no conjunto 

das demais capacidades para o abastecimento de mercados digitais (Gregory et al., 2019). 

Desta forma, este estudo apresenta a terceira hipótese: 

H3: Os serviços online integrados, nomeados como Online Service Capability, im-

pactam de forma positiva nas capacidades de marketing do e-commerce (EMCAP). 
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3.2. Recursos Técnicos  

Com base nos recursos disponibilizados pelas empresas, a literatura relaciona a ope-

ração do comércio eletrônico com recursos de IT que, maioritariamente, servem como base 

para organizações de alta ordem dentro de uma empresa (Z. Zhu et al., 2015). De acordo com 

a teoria da capacidade dinâmica, os processos organizacionais permitem que uma empresa 

alcance um desempenho mais alto frente a seus concorrentes (Rai et al., 2017). Os recursos 

técnicos e as capacidades relacionadas a IT podem desenvolver recursos organizacionais de 

ordem superior para apoiar atividades de operações digitais e gerar vantagem competitiva 

(H. Liu et al., 2013, Z. Zhu et al., 2015, Shahzad et al., 2020). Estudos apontam a importância 

dos recursos técnicos no valor relacional entre uma empresa e seus parceiros em diversos 

níveis da cadeia de valor e também com seus clientes (Saraf et al., 2007, Zhu, Z. et al., 2015). 

Este capítulo está destinado aos recursos técnicos ligados a colaboração com as estruturas 

das lojas virtuais em pesquisa. 
3.2.1. Platform Flexibility (PAF) 

A PAF, é baseada na implementação dos processos que moldam a coordenação entre 

empresas entre uma empresa focal e seus parceiros da cadeia de suprimentos (Bush et al., 

2010, Zhu et al., 2020). A flexibilidade de arquitetura permite que as empresas aumentem o 

volume de produção sem fazer investimentos dedicados a isso (T. Sturgeon, 2002, Bush et 

al., 2010). A facilidade gerada por essa variável permite às empresas busquem novas opor-

tunidades de forma rápida e capitalizam as tendências emergentes do mercado através de 

novas combinações de recursos dentro da cadeia de suprimentos (Zhu et al., 2020). Boh et 

al. (2006) apontam como antecessores da capacidade do e-commerce a estrutura de IT utili-

zada pelas lojas online. Elas compartilham as informações com os parceiros de negócios e 

alteraram as ligações digitais em toda a cadeia de suprimentos. A luz da academia, cabe tam-

bém a infraestrutura de IT reunir dados em uma mesma plataforma e possibilitar o compar-

tilhamento de informações transacionais em tempo real, facilitar a rotinas de negócios e pro-

mover procedimentos operacionais mais eficazes, produtivos e rentáveis (Zhu et al., 2015). 

A falta de coordenação eficaz entre as unidades de negócios tende a gerar resoluções que não 

atendem aos objetivos gerais da empresa e criar problemas significativos para as organiza-

ções e parceiros (Boh et al., 2006).  
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3.2.2. Hipótese 4 

Bush et al. (2010) revelam o efeito positivo de integrar a infraestrutura no desempe-

nho operacional por intermédio da capacidade de resposta da cadeia de suprimentos. Zhu et 

al., (2020) apontam que a PAF é responsável por vincular os parceiros aos processos da em-

presa mãe e permitir a integração perfeita de atividades, de modo em que várias empresas 

consigam realizar coletivamente atividades de negócios e, com isso, melhorar o desempenho 

operacional do comércio eletrônico. Os fluxos de informações também são citados como 

itens de extrema importância para detectar gargalos na cadeia de suprimentos e encontrar 

soluções colaborativas para otimizar os processos de negócios (Z. Zhu et al., 2020). De modo 

a construir a quarta hipótese deste estudo. 

H4: A flexibilidade das plataformas online impacta de forma positiva nas capacidades 

de marketing do e-commerce (EMCAP). 

3.2.3. E-Commerce Resources (ERE) 
A literatura admite que os recursos de IT otimizam o processo, reduzem os custos e 

melhora a eficiência da loja virtual (Liang et al., 2010). Zhuang e Lederer (2006) apontam 

categorias chave para a análise de recursos técnicos do e-commerce, como a interatividade, 

os catálogos disponíveis, navegação no site, erros e as transferências que podem ser realiza-

das nas lojas online. Os recursos técnicos estão atrelados aos fatores que moderam as influ-

ências da participação do cliente, performance da empresa e o desenvolvimento das capaci-

dades das lojas virtuais (Li et al., 2016, Gregory et al., 2019). Assim como o desenvolvi-

mento, a gestão deve receber a mesma atenção, pois auxilia na implementação de estratégias 

firmes (Morgan et al., 2011). Os recursos de comércio eletrônico são compostos por elemen-

tos tangíveis de infraestrutura, bem como recursos intangíveis, como conhecimento e expe-

riência (Gregory et al., 2019) e são capazes de serem transformados em ofertas de valor de 

mercado (Grant, 1996). A oferta de valor oferecida pelas empresas, está atrelada às combi-

nações dos diversos recursos, sua gestão e transformação (Murray et al., 2010), inclusive os 

recursos de marketing necessários para a competição dentro dos diversos mercados e o al-

cance dos objetivos de uma organização (Zhou et al., 2012). No comércio eletrônico, os re-

cursos aplicados auxiliam na conversão do tráfego da loja online para transações monetárias 

e contribuem para as redes de colaboração do canal de venda (Gregory et al., 2019). Qualquer 

recurso, entretanto, não gera uma vantagem automática para a empresa, apenas oferecem a 
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oportunidade de alavancar suas habilidades e obter vantagens através de custos ou de dife-

renciação da concorrência (Martin et al., 2020). 

No contexto deste estudo, os recursos de comércio eletrônico de comércio eletrônico 

permitem que as empresas compartilhem informações, aumentem a comunicação eficaz, for-

talecer a integração da cadeia de suprimentos e acelerar a tomada de decisões, melhorando 

agilidade organizacional e obtenção de vantagem competitiva (Li et al., 2016, Zhu et al., 

2020). 

Os recursos técnicos trabalham em conjunto com os recursos de marketing nas plata-

formas digitais e a sua gestão (Gregory et al., 2019). Desta forma, são atribuídos a esses 

recursos os investimentos em operação, bem como a gestão deles (Hooley et al., 2005, Martin 

et al., 2017, Gregory et al., 2019). 
3.2.4. Hipótese 5 

Os recursos atribuídos ao comércio eletrônico criam valor e podem sustentar a van-

tagem competitiva (Fang & Zou, 2009). Eles são desenvolvidos através dos processos de 

coordenação, aprendizados e reconfiguração, na qual há integração entre partes tecnológicas 

e humanas e é uma habilidade organizacional aprendida que alimenta as capacidades de mar-

keting do comércio eletrônico (Zang & Li, 2016). Em outras palavras, as organizações que 

se concentram mais no desenvolvimento de seus recursos de e commerce têm mais probabi-

lidade de adaptar sua loja online e buscar novas ideias, através de feedbacks, por exemplo 

(Gregory et al., 2019). Como resultado, é proposto: 

H5: Os recursos dedicados ao e-commerce impactam de forma positiva nas capacidades de 

marketing do e-commerce (EMCAP). 
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4. Consequentes: Literatura e Hipóteses  

4.1. Market Performance (MPERF) 

Vorhies e Morgan (2005) apontam três variáveis consideradas instrumentos para 

mensurar o conceito de market performance. Os estudos desenvolvidos por esses pesquisa-

dores sugerem que a satisfação do cliente, a eficácia do mercado e a lucratividade devem ser 

considerados na análise de desempenho de uma empresa. O desenvolvimento de fortes rela-

cionamentos com os clientes, geralmente está positivamente relacionado ao bom desempe-

nho de uma empresa (Tzokas et al., 2015). No cenário digital, para que a empresa desenvolva 

um bom desempenho de mercado, é necessário que o modelo de negócio seja submetido ao 

aprendizado de mercado e apresenta diferencial de seus concorrentes utilizando-se das capa-

cidades tecnológicas e de marketing (Eggers et al.,2020). Com as transações feitas de forma 

eletrônica, há a integração do sistema em uma plataforma entre clientes e vendedores, o que 

facilita fatores como a pesquisa de produtos, a negociação de contratos e o cumprimento de 

transações entre os participantes desse fluxo (Wang et al., 2012). 

Tanto a participação de mercado quanto a saúde financeira formam indicadores-chave 

para avaliar o desempenho da empresa (Behl, 2020). Os estudos na área enfatizaram a im-

portância do desempenho operacional e do mercado para medir o desempenho de uma em-

presa (Behl, 2020, Gupta & George, 2016).  

É relevante frisar a importância das transações digitais no contexto da realização da 

presente pesquisa. O ano de 2020 foi marcado por um período de quarentena ainda não ex-

perimentado pelos indivíduos nascidos no século XX e XXI. A literatura academia já produ-

ziu conteúdo com indícios de que as organizações precisam garantir as habilidades de vendas 

online, pois as vendas digitais tornaram-se prioridade durante a crise do COVID-19 (Ritter 

& Pedersen, 2020). Nesse cenário digital, as empresas devem trabalhar para facilitar a per-

ceção de credibilidade e qualidade dos produtos ofertados para gerir as expectativas do cli-

ente e, assim, gerar confiança de mercado (Katsifaraki & Theodosiou, 2020). 

Os estudos que abrangem o desempenho de mercado são de extrema importância para 

as relações criadas nessa pesquisa e, por isso, foi feita a apresentação prévia desta variável. 

No entanto, as hipóteses referentes a ela serão postuladas no decorrer do capítulo por tratar 

de uma variável de relação constante com as demais. 
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4.2. Distribution Efficiency (DEF) 

A distribuição vem a ser o processo, estrutura e gestão e da disponibilidade dos pro-

dutos (bens, serviços etc.) para as trocas (Telles & Strehlau, 2006), bem como a gestão dos 

canais pelos quais as empresas disponibilizam e entregam seus produtos ao mercado (Pasca-

rella, 2015). Estudos anteriores relacionam positivamente à eficiência de distribuição ao de-

sempenho da empresa no mercado de comércio eletrônico (Joong‐Kun Cho et al., 2008). A 

pesquisa em questão concentra-se sobre o sobreposto de tratar o gerenciamento da cadeia de 

suprimentos no comércio eletrônico. Em um contexto amplo da gestão gerenciamento da 

cadeia de suprimentos no comércio eletrônico, a literatura discute sobre a óptica de integra-

ção entre as operações de transporte, prazo de entrega e variedade de produtos, por exemplo 

(Janjevic & Winkenbach, 2020). 

As transações de comércio eletrônico são mais bem-sucedidos se suas atividades fo-

rem realizadas de maneira personalizada e integrada entre o marketing, a distribuição e a 

capacidade de operação das plataformas (Gregory, G., Karavdic, M., & Zou, S., 2007). A 

integração dos processos de distribuição funciona como um fator chave de corte de custo 

para as empresas envolvidas nas operações de comércio eletrônico (Janjevic et al., 2019). 

Além disso, algumas empresas criam seus próprios sites de distribuição logística para atender 

a seus próprios requisitos de distribuição, enquanto outras optam por cooperar com empresas 

de terceiros, como empresas de distribuição, para realizar a distribuição logística de empresas 

de comércio eletrônico (Zheng et al., 2020). Independentemente do modo de distribuição 

logística escolhido, as empresas de comércio eletrônico estão sempre buscando soluções ino-

vadoras para melhorar a qualidade e suas capacidades de processamento de informações e 

reduzir os custos de logística (Zheng et al., 2020). 

4.2.1. Estudos Anteriores: DEF 

Na coordenação das lojas virtuais, a interface entre empresa e fornecedores oferece 

possibilidades nas quais os participantes podem obter eficiência e melhorar o desempenho 

das vendas (Zhu et al., 2020, Gregory et al., 2019). As compatibilidades multifuncionais são 

facilitadoras da colaboração digital nas áreas estudadas e geram a oportunidade de negócios 

conjuntos (Tafti et al., 2013). Recursos empresariais voltados para o e-commerce são capazes 

de aprimorar tanto a eficiência da distribuição, quanto da promoção de vendas e, com isso, 

melhorar significativamente o desempenho das lojas online (Gregory et al., 2019). Para isso, 
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é necessário o envolvimento dos parceiros tanto no processo físico, bem como nos investi-

mentos em tecnologias para que haja uma associação e comunicação entre ambas as partes 

(Z. Zhu et al., 2020). 

Cao e Lumineau (2015) destacam que a distribuição afeta tanto os fatores moderado-

res das relações entre as organizações, quanto os de risco relacionais. Rabe et al. (2020) de-

senvolvem um modelo de gestão no qual a cadeia de suprimentos, é compartilhada por várias 

empresas, em vez de pertencer a uma única organização (Rabe et al., 2020) a fim de integrar 

o processo e melhorar a performance de mercado das empresas. Muitos estudos existentes 

enfatizam os benefícios de uma colaboração estreita com fornecedores e a importância do 

gerenciamento desses relacionamentos (Cao & Zhang, 2010, Lambert et al., 2004). Neste 

ponto, a comunicação e a distribuição logística devem estar alinhadas e desenvolvida para 

melhorar a qualidade de todo o processo de gestão e fortalecer a comunicação de informa-

ções, a fim de fornecer evidências para a seleção do modo de distribuição logística adequado 

(Zheng et al., 2020). O método de distribuição adequado, por sua vez, terá mais-valia para o 

consumidor final e os estudos anteriores apontam que o investimento em distribuição pode 

ser um forte impulsionador do crescimento das vendas (Kumar et al., 2015). 

4.2.2. Hipóteses 6 e 7 

Especialistas em comércio eletrônico concordam que o gerenciamento da cadeia de 

suprimentos é uma área fundamental no comércio eletrônico com impacto na eficiência dos 

negócios (Smart, 2010, Gregory et al., 2019). Em particular, o número de fornecedores é 

abordado em diversos estudos que indicam que houve uma tendência de longo prazo nas 

organizações de compras na redução desse número (Smart, 2010). A redução no número de 

fornecedores é abordada em estudos que ligam o comércio eletrônico com essa prática na 

medida em que as empresas procuram reduzir os custos e esforços de implementação (Davila 

et al., 2003, Smart, 2008, Smart, 2010). Zhua et al., (2020), também destacam o número de 

intermediários como fator chave da redução de custos e prática do comércio eletrônico. Ou-

tros fatores considerados em estudos também se referem ao impacto da cadeia de distribuição 

nas capacidades de operação do e-commerce por meio do rastreamento de remessa online e 

redução de custos (Zhu et al., 2020). Os especialistas em e-commerce concordam que a ges-

tão da cadeia de suprimentos é a principal área onde o e-commerce tem seu maior impacto 

na eficiência dos negócios (Yen & Ng, 2003, Gregory et al., 2019). Ataman et al. (2010) 
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discorrem sobre os efeitos da distribuição sobre as vendas e mencionam um efeito positivo 

na performance de mercado quando há processos integrados de distribuição.  

Dessa forma, mais duas hipóteses são compostas para testes. Entretanto, a hipótese 7 

será apresentada em paralelo com a variável de Market Performance, juntamente com o seu 

conceito. 

H6: As capacidades de marketing do e-commerce (EMCAP) impactam na efici-

ência da distribuição online. 

H7: A eficiência da distribuição online impacta de forma positiva no desempenho de 

mercado referente ao e-commerce.  

4.3. Promotion Efficiency (PEF) 

O termo promoção é utilizado para classificar diversos instrumentos que permeiam a 

propaganda, vendas pessoais ou publicidade e que são endereçados aos consumidores, ao 

comércio ou à própria força de vendas do fabricante (Kotler, 1986). A promoção inclui um 

sistema de ferramentas que, no ambiente digital, contempla no a publicidade em pesquisa 

paga, publicidade móvel, marketing social e outros constituintes responsáveis por envolver 

os consumidores no processo de comunicação para transmitir mensagens da marca (Pogore-

lova et al., 2016). 

Nas vendas online, estudos empíricos sugerem que fatores internos do comércio ele-

trônico estão diretamente ligados ao grau de adaptação da empresa à promoção, à eficiência 

da comunicação e da distribuição (Gregory et al., 2019). No entanto, a promoção de vendas 

no mercado digital apresenta particularidades. No comércio eletrônico, as lojas precisam ino-

var na promoção para que haja melhorias na tecnologia empregada e gerar, assim, a ideia de 

inovação de marca (Yuan & Jiang, 2015). Para que haja uma melhor comunicação de relaci-

onamento com os clientes as empresas usam o canal de marketing digital (Karjaluoto et al., 

2015), às promoções de venda, entretanto, podem ser desenvolvidas pelos insights gerados 

pelo comportamento dos usuários nas lojas virtuais (Zephaniah et al., 2020). 

4.3.1. Estudos Anteriores: PEF 

A promoção gera uma enorme quantidade de informações sobre grupos de clientes 

online o que permite a personalização de ofertas e colabora com melhorias das políticas de 

negócios (Adnan et al., 2010). O esforço de promoção nas plataformas digitais corresponde 
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a todos os produtos relacionados, ou seja, o item promovido, seus complementos, substitutos 

e produtos independente (Jiang et al., 2015). Gregory et al., (2007) retifica que as capacidades 

de promoção integram o processo da estratégia de marketing de uma empresa e são munidas 

dos dados recolhidos pelos motores do comércio eletrônico. Os motores de promoção estão 

alinhadas à ampla construção multidimensional das capacidades de e-commerce, pois são 

guarnecidos no que permite a empresa a captação de dados para suporte no desenvolvimento 

operacional (Garrison et al., 2015, Yuan & Jiang, 2015, Gregory et al., 2019), o que é bené-

fico para as capacidades técnicas e permite uma rápida alteração nos seus processos operaci-

onais (Garrison et al., 2015). A interação do consumidor com a marca, a frequência dessa 

interação e o desenvolvimento tecnológico das informações coletadas são avaliações que 

aparecem em estudos recentes (Z. Zhu et al., 2015).  

De facto, as capacidades do e-commerce podem melhorar a agilidade operacional das 

promoções efetuadas, em parte, pela aprendizagem gerada nas plataformas de comércio ele-

trônico (Chen & Li, 2020). Morgan et al., (2012) consideram as capacidades de promoção 

como antecedentes da implementação de uma empresa da estratégia de marketing. Quando 

os consumidores fazem uma compra, eles consideram os fatores de estímulo da promoção do 

produto diretamente relacionados aos produtos e os fatores de estímulo do ambiente indire-

tamente relacionados aos produtos (Chen & Li, 2020). Os pesquisadores evocam sobre a 

eficácia na implementação do programa de marketing no qual o comércio eletrônico é capaz 

de criar eficientes processos táticos de marketing e gerar dados para novos processos de pro-

moção eficientes (Gregory et al., 2019). Com esse processo desenvolvido, a empresa conse-

gue adaptar de forma mais coesa seus graus de eficiência de comunicação. Por meio da im-

plantação de ativos de comércio eletrônico, os gestores podem ficar informados sobre as mo-

tivações dos clientes, canais de distribuição locais e atividades dos concorrentes e garantir 

alguma vantagem competitiva frente aos concorrentes (Gregory et al., 2007). 

4.3.2. Hipóteses 8 e 9  

A correlação entre a perceção dos clientes, promoção de vendas, relacionamento e a 

lealdade do cliente também apresentam esforços de pesquisa (Zephaniah et al., 2020). Ber-

man (2006), pontua que os objetivos de programas ligados à promoção, como os programas 

de fidelidade, por exemplo, podem ser baseados em receitas, lucros, clientes lealdade e maior 

informação sobre os consumidores. O comércio feito de forma eletrônica recolhe dados re-

levantes e atualizados sobre clientes, além de prover consultas e prospecções que identificam 
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os comportamentos mais recorrentes. Dessa forma, as plataformas digitais das lojas fornecem 

material para a melhoria das promoções organizadas pelas distintas empresas e também ten-

dem a colaborar para resultados mais rentáveis para as empresas (Khachaturyan & Klicheva, 

2019). Com base nos estudos citados, postula-se mais duas hipóteses deste estudo: 

H8: As capacidades de marketing do e-commerce (EMCAP) impactam na efici-

ência da promoção online. 

H9: A promoção online impacta de forma positiva no desempenho de mercado 

referente ao e-commerce.  

4.4. Relacionamento com o Consumidor 

4.4.1. Customer Relationship Capability (CRC) 

Da perspectiva acadêmica, a investigação gerida por Day e Van (2002) define custo-

mer relationship capability como a capacidade da empresa de estabelecer, manter e aprovei-

tar relacionamentos baseados no valor construído pelos pontos de contato construídos com 

os usuários finais dentro da cadeia de suprimentos. Tzokas et al., (2015) elucidam de forma 

prática que as empresas que buscam melhorar seu desempenho de mercado devem utilizar 

do CRC junto com o desenvolvimento da capacidade tecnológica. No que compõe o CRC, o 

CRM (customer relationship management) opera como fator responsável pela abordagem 

estratégica para que as empresas criem valor através de relacionamentos coerentes com seus 

consumidores e utilizar-se dos dados gerados para compor um processo integrado pessoas, 

operações e recursos de marketing (Payne et al.,2005). Os sistemas de gestão de clientes, por 

outro lado, são responsáveis por auxiliar nas estratégias de marketing no através de automa-

tização, gerenciamento e sincronização de dados gerados no pré e pós-vendas. A implemen-

tação bem-sucedida do CRM garante que a organização obtenha uma vantagem competitiva 

e mais interações com os clientes por meio de vários canais em todo o ciclo de vida do cliente 

(Hadi, 2015).  

A plataforma de CRM gera resposta às necessidades do cliente e os dados do cli-

ente que já foram coletados são potencializados para o desenvolvimento de novos produ-

tos e ou serviços (Tzokas et al., 2015). A transformação dos mercados tradicionais em 

mercados digitais permitiu que recursos tecnológicos da informação fossem utilizados 

para aprimorar a comunicação dos compradores, refinar a eficiência da cadeia de supri-

mentos e melhorar o serviço prestado para o cliente (Gregory et al., 2019). Desta forma, 
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a literatura aponta para fortes necessidades de canais de relacionamento entre empresas e 

clientes, inclusive para transações de mercados digitais. 

4.4.2. Hipóteses 10 e 11  

Blut et al., (2015, 2016) medem o impacto da qualidade do serviço eletrônico na sa-

tisfação do cliente, na confiança e no poder de recompra advindo das capacidades oferecidas 

nas lojas online. O modelo desenvolvido pelos pesquisadores sugere que atributos de tecno-

logia aplicadas ao site relativos a segurança e facilidade de compra, privacidade e o atendi-

mento prestado tem um impacto positivo na qualidade do serviço eletrônico. A importância 

conferida a cada variável para construir uma perceção sobre os serviços online oferecidos 

pode oscilar de acordo com a cultura do país, como mostra os estudos feitos por Rita et al. 

(2019). 

Outro fator a considerar são as fontes de dados coletadas de vários canais, como redes 

sociais, gravação de voz, processamento de imagens, gravação de vídeo, dados governamen-

tais abertos e atividades de clientes on-line que são extraídas para a empresa entender os 

padrões ou o comportamento de seus clientes (Verhoef et al., 2016, Anshari et al., 2019). A 

capacidade de relacionamento com o consumidor liga-se com as capacidades das plataformas 

digitais, nas quais os consumidores fazem as transações online (Yang et al., 2020, Steinhoff 

& Kozlenkova, 2018, Tzokas et al., 2015). Assim, o ajuste entre os motores das capacidades 

do comércio eletrônico pode ser um fator que impulsiona a introdução de novos métodos e 

práticas de relacionamento com o consumidor. Por fim, atribui-se ao CRM a capacidade de 

retenção de clientes com atributos específicos como forma de maximizar o lucro de uma 

organização a longo prazo (Tzokas et al., 2015). Com isso, as duas próximas hipóteses são 

formuladas: 

H10: As capacidades de marketing do e-commerce (EMCAP) impactam de forma 

positiva nas capacidades de relacionamento com o consumidor. 

H11: As capacidades de relacionamento com o consumidor impactam de forma posi-

tiva o desempenho de mercado. 

4.4.3. Customer Loyalty (CUSLO) 

Clientes fiéis são o ativo mais valioso para a empresa na melhoria da lucratividade da 

empresa (Budianto, 2019). Customer loyalty, ou a lealdade do cliente, é o ato recorrente da 

compra por parte do consumidor por produtos e serviços de uma mesma empresa devido a 
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um sentimento de preferência desenvolvido de forma consistente e duradoura (Gaurav & 

Khan, 2013). O conceito recebeu atenção na literatura de marketing, devido à sua contribui-

ção na criação de vantagem competitiva sustentável para as organizações e contribuições 

para o desempenho financeiro das organizações (El-Adly 2019). Anderson e Srinivasan 

(2003) definem a lealdade eletrônica como uma atitude favorável do cliente em relação ao 

varejista eletrônico que resulta em comportamentos repetidos de compra. Outros estudos dis-

cutem um forte vínculo entre satisfação e lealdade do cliente (Spiteri & Dion, 2004, Anderson 

& Sullivan, 1993). Quando os benefícios e atributos dos produtos ou serviços atendem às 

necessidades dos clientes, há uma relação positiva na qual esses utilizados tendem a ser mais 

fiéis à marca (Phong et al., 2020). 

As ferramentas de marketing e comunicação são outros fatores apontados como co-

laboradores na construção de lealdade dos consumidores, por serem excelentes elos para po-

sicionar compromissos de prestação de serviços das empresas e, finalmente, desencadear a 

lealdade do cliente (Zephaniah et al., 2020). 

A utilização dos feedbacks dos clientes para o desenvolvimento de novos produtos 

e/ou serviço, bem como questões relacionadas à segurança do site e privacidade dos usuários, 

são apontados como fatores importantes para que haja o desenvolvimento de uma relação de 

lealdade entre os agentes e seus clientes em plataformas online (Tzokas et al., 2015, Wong 

& Lim, 2019). 

4.4.4 Hipóteses 12 e 13  

Os gestores do comércio eletrônico podem valer-se das ferramentas utilizadas para o 

desenvolvimento das plataformas para atingir os objetivos definidos pela empresa. No que 

diz respeito a lealdade eletrônica, Anderson e Srinivasan (2003) revelam que a lealdade ele-

trônica está relacionada com a satisfação eletrônica do consumidor e que há um forte e cres-

cente interesse das empresas em ir além dos fatores tecnológicos de um negócio on-line para 

uma melhor compreender melhor as dimensões comportamentais de seus clientes. Por outro 

lado, as capacidades tecnológicas e de marketing servem para assimilar conhecimento ex-

terno e desempenham um papel fundamental no desenvolvimento da inovação gerencial 

(Yang et al., 2020) e gestão do relacionamento com o consumidor (Blut et al., 2015) 

Os fatores mediadores são investigados a fim de compreender o vínculo envolvi-

mento-lealdade em relações consumidores e empresas (Rokonuzzaman et al., 2020). A com-

preensão dos papéis complexos de múltiplos mediadores fornece evidências significativas 
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sobre o vínculo envolvimento-lealdade, identificando que os canais utilizados para tal pro-

movem um impacto na construção dessa relação (Rokonuzzaman et al., 2020). Assim, argu-

menta-se que os utilizadores com alta satisfação na experiência online estão mais propensos 

a tornarem-se clientes leais do comércio eletrônico da empresa focal. Portanto, é proposta a 

seguinte hipótese: 

H12: As capacidades de marketing do e-commerce (EMCAP) impactam de forma 

positiva na lealdade do consumidor. 

A lealdade também deve ser considerada por avaliar se há sentimento positivo do 

consumidor perante a certa loja, sem considerar os esforços feitos por parte do vendedor, 

sendo, portanto, de extrema importância para a faturação das empresas (Gaurav & Khan, 

2013). O que gera a construção da seguinte hipótese: 

H13: A lealdade do consumidor impacta no desempenho de mercado no e-com-

merce. 

4.5. Market performance (MPERF) e E-commerce Marketing Capability 

(EMCAP) 

As capacidades de marketing do e-commerce permitem uma interação com o consu-

midor e o respetivo consumo dos produtos e serviços oferecidos em plataforma digital 

(Tzokas et al., 2015). Os constructos antecessores dessa capacidade fornecem pontos de li-

gação entre o consumidor e a empresa o que favorece a relação de compra e venda e o de-

sempenho de mercado (Katsifaraki & Theodosiou, 2020).  

As pesquisas voltadas para o desempenho de mercado apontam variáveis de investi-

gação como o faturamento, desenvolvimento de produtos, participação de mercado perante 

os concorrentes, a satisfação e retenção dos clientes (Tzokas et al., 2015). As capacidades de 

marketing geram aos gestores o conhecimento do mercado e possibilita as condições para um 

desempenho de mercado superior (Vorhies et al., 2010). A ligação entre as capacidades de 

marketing investidas pelas empresas e o consumidor final são experimentadas, também, atra-

vés das plataformas digitais disponibilizadas pelas empresas (De Vass et al., 2018).  

4.5.1. Hipótese 14 

Há indícios de que as capacidades de marketing adotadas no comércio eletrônico das 

empresas devem ser fatores importantes na condução positiva retorno dos investimentos em 
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marketing, ajudando assim a impulsionar desempenho financeiro e de mercado. Assim, pos-

tula-se a última hipótese deste estudo: 

 H14: As capacidades de marketing do e-commerce (EMCAP) impactam de forma 

positiva no desempenho de mercado do comércio eletrônico. 

4.6. Conclusão e Tabela de Conceitos 

A revisão e análise da literatura efetuadas nos capítulos 2, 3 e 4 compilaram, à luz 

acadêmica, os estudos sobre componentes do negócio referentes ao e-commerce, recursos 

técnicos, cooperação dos distribuidores e eficiência promoção de vendas na construção da 

capacidade de marketing do comércio eletrônico, bem a consequência dessa variável nos fa-

tores relacionais com os clientes B2C e o desempenho de mercado das empresas. Como o 

intuito de síntese do conteúdo desenvolvido, a tabela 1 representa os conceitos abordados 

neste capítulo.
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Tabela 1 – Quadro resumo dos conceitos das variáveis do estudo 

Categoria Componentes Definição Autores 
Componentes  
de negócios 

Online  
Procurement  
Capability 

Capacidade de transações comerciais di-
gitais de uma empresa para realizar ativi-
dades de compras, negociações, coorde-
nação de cronogramas de produção e ge-
renciamento de demanda de materiais. 

Zhu et al., 
2020 

Online channel  
Management  
Capability 

Capacidade comercial digital de uma 
empresa para conduzir o gerenciamento 
de canais realizar promoções unificadas, 
lançamentos de produtos, preços, transa-
ções online e atendimento de pedidos. 

Zhu et al., 
2020 

Online service  
Capability 

Capacidade digital de negócios de uma 
empresa para realizar serviços online a 
fim de obter comunicação com o cliente, 
suporte ao serviço pós-venda e rastrea-
mento da demanda. 

Zhu et al., 
2020 

Recursos  
técnicos 

Platform flexibility Capcidade de uma empresa focal e seus 
parceiros compartilharem em tempo real 
as informações e processos, com melho-
ria e sincronicidade da produção com ro-
tinas de negócios e procedimentos ope-
racionais. 

Zhu et al., 
2020 

E-Commerce  
Resources 

Recursos disponíveis para o e-commerce 
tais como: o orçamento disponível, a 
equipa envolvida e os serviços para 
apoiar atividades de vendas. 

Gregory et 
al., 2019 

Componentes  
de venda 

Distribution  
Efficiency 

Recursos de uma empresa focal para en-
volver seus distribuidores no gerencia-
mento de canais online através do incen-
tivo a políticas a fim de promover uma 
distribuição de vendas eficiente para o 
negócio. 

Zhu et al., 
2020 

E-commerce  
Marketing  
Capability 

Capacidade de realizar transações online, 
como compra, pagamento online e provi-
são de segurança na Web.  

De Vass et 
al., 2018. 

Promotion  
Efficiency 

Técnica para conscientizar e angariar 
mais pessoas para consumir os produtos, 
serviços, tecnologia, cultura, etc. de uma 
empresa. 

Yuan & 
Jiang, 2015. 

Relacionamento 
com o  
consumidor 

Customer  
Relationship  
Capability 

Capacidade da empresa de estabelecer, 
manter e aproveitar relacionamentos ba-
seados no valor com usuários finais. 

Tzokas et al., 
2015. 

Customer loyalty Ato recorrente da compra por parte do 
consumidor por produtos e serviços de 
uma mesma empresa devido a um senti-
mento de preferência desenvolvido de 
forma consistente e duradoura. 

Gaurav & 
Khan, 2013. 

Desempenho  
de mercado 

Market  
Performance 

Posição da empresa perante seus objeti-
vos de faturação, desenvolvimento de 
produtos, participação de mercado pe-
rante os concorrentes, satisfação e reten-
ção dos clientes. 

Tzokas et al., 
2015. 

Fonte: Elaboração própria   
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5. Modelo de Investigação  

5.1. Introdução 

O contexto apresentado e a revisão da revisão da literatura, fornecem alicerces 

acadêmicos para a construção do modelo conceptual de investigação desta investigação 

académica. Neste capítulo também será apresentado o compilado de todas as bem hipó-

teses que contemplam os antecedentes e consequentes da EMCAP. 

5.2. Modelo Conceptual de Investigação 

O modelo conceptual de investigação é apresentado na figura 5 e manifesta as 

possíveis relações entre os fatores abordados pela literatura acadêmica através de onze 

constructos. O modelo foi desenvolvido com base nos autores apresentados na tabela 1, 

sobretudo embasado nas evidências dos estudos de Zhu et al., (2020), Gregory et al., 2019 

e Tzokas et al., (2015). 

A literatura e as pesquisas recolhidas apoiam a inclusão de uma abordagem 

multidimensional, incluindo componentes de negócios, componentes técnicos e rela-

cionais. Para nossa medida baseada no desempenho de mercado, eficiência de distri-

buição e de promoção, foram adaptadas as métricas usadas no estudo de Gregory et 

al. (2019), bem como as de EMCAP.  

Figura 2 – Modelo de pesquisa base de EMCAP 

 

 

Fonte: Gregory et al. (2019)  
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Figura 3 – Construtos utilizados para a estruturação de recursos e a 
alavancagem de capacidades de e-commerce sobre performance. 

 

Fonte: Zhu et al. (2020) 

 

 
Figura 4 – Modelo proposto para melhorar o desempenho competitivo em 

três processos principais de e-business. 

 

Fonte: Zhu et al. (2020) 
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Ao adicionar os constructos mencionados ao estudo, inclui-se a utilização de e-

commerce para atingir objetivos estratégicos de relacionamento com o consumidor, bem 

como desempenho de mercado para as empresas que praticam vendas B2C. Dessa forma, 

foi configurado o modelo de investigação desta pesquisa. 

 

Figura 5 – Modelo conceptual de investigação 

 

Fonte: Elaboração própria  
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5.3. Levantamento das Hipóteses de Investigação 

As hipóteses de investigação foram mencionadas ao longo dos capítulos 2,3 e 4.  

Na tabela 2 é possível categorizar as hipóteses construídas pela análise da revisão 

da literatura.  

Tabela 2 – Quadro resumo das hipóteses de estudo 

HIPÓTESES INERENTES AOS ANTECEDENTES DE EMCAP 
H1: A OPC IMPACTA DE FORMA POSITIVA A EMCAP. 
H2: A OCMC IMPACTA DE FORMA POSITIVA A EMCAP. 
H3: A OSC IMPACTA DE FORMA POSITIVA A EMCAP. 
H4: A PAF IMPACTA DE FORMA POSITIVA A EMCAP. 
H5: O ERE IMPACTA DE FORMA POSITIVA A EMCAP. 
HIPÓTESES INERENTES AOS CONSEQUENTES DE EMCAP 
H6: A EMCAP IMPACTA DE FORMA POSITIVA A DEF. 
H7: A DEF IMPACTA DE FORMA POSITIVA O MPERF. 
H8: A EMCAP IMPACTA DE FORMA POSITIVA A PEF. 
H9: A PEF IMPACTA DE FORMA POSITIVA O MPERF. 
H10: A EMCAP IMPACTA DE FORMA POSITIVA O CRC. 
H11: O CRC IMPACTA DE FORMA POSITIVA O MPERF. 
H12: A EMCAP IMPACTA DE FORMA POSITIVA A CUSLO 
H13: A CUSLO IMPACTA DE FORMA POSITIVA O MPERF. 
H14: A EMCAP IMPACTA DE FORMA POSITIVA O MPERF. 

Fonte: Elaboração própria 

5.4. Conclusão 

O modelo proposto constitui o teste de 14 hipóteses de investigação segmentadas 

em moderadores, antecedentes e consequentes conforme as revisões literárias sugerem.  

Nas categorias componentes de negócios, são alocadas as variáveis online procurement 

capability, online channel e online service capability que se referem às capacidades de 

integração dos sistemas que estrutura as funcionalidades das lojas virtuais. Nos recursos 

técnicos, são acopladas as ferramentas de IT conferidas pela academia. Sobre os conse-

quentes, são acopladas as variáveis, de eficiência de distribuição, promoção de vendas. 

Customer relationship capability e customer lolalty são variáveis utilizadas para configu-

rar o tema de relacionamento com consumidor e, por fim, a variável Market Performance 

é verificada conforme o impacto das variáveis EMCAP, DEF, PEF, CRC e CUSLO.  
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6. Metodologia de Investigação 

6.1. Introdução 

Os principais objetivos deste estudo são (a) desenvolver e estender as capacidades 

de marketing comércio eletrônico como moderadora de relações com o consumidor, (b) 

examinar os efeitos das capacidades de marketing de comércio eletrônico e (c) suas cola-

borações no desempenho de mercado das empresas focais. Ao fazer isso, foi utilizada 

uma abordagem de pesquisa digital na qual foram coletadas respostas de profissionais 

que estão em empresas que atualmente utilizam o comércio eletrônico com relações B2C 

para explorar as dimensões já apresentadas e examinar suas contribuições. 

Para a compreensão dos dados, o questionário de escolha múltipla foi desenvol-

vido com base nas etapas estabelecidas por Aaker (2001), conforme a tabela 3. Para a 

análise apropriada e observação dos resultados obtidos, os dados que não pertencem à 

amostra de interesse para o estudo foram excluídos. Todas as etapas da metodologia de 

pesquisa são pormenorizadas nos próximos subcapítulos.  

Tabela 3 – Construção do questionário 

Etapa Passos 
Plano Apontar os objetivos da pesquisa  

Apontar o assunto da pesquisa no questionário  
Coletar informações adicionais sobre o assunto da pesquisa a partir 
de outras fontes. 
Determinar as perguntas do questionário. 

Formatação Estabelecer o conteúdo das perguntas  
Escolher a formatação que será aplicada. 

Texto do inquérito Estabelecer como as perguntas serão escritas.  
Confirmar a facilidade de compreensão pelos inqueridos. 
Verificar disponibilidade dos inqueridos em responder tais questões.  

Layout  Estabelecer a ordem das questões. 
Agrupar as questões de cada variável a ser estudada. 

Pré-teste e correção de pro-
blemas  
 

Revisar se o entendimento das perguntas. 
Revisar se todas as variáveis estão a ser abrangidas pelas perguntas. 
Revisar possíveis erros. 
Efetuar o pré-teste. 
Fazer as correções necessárias. 

Fonte: Adaptado Aaker et al. (2000). 
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6.2. Método de Recolha de Dados 

Para essa pesquisa, foi realizada uma revisão da literatura para identificar de forma 

quantitativa as métricas fundamentais apontadas pela literatura na avaliação das capaci-

dades de marketing de comércio eletrônico. A revisão abrange um espectro de vinte e sete 

anos (de 1993 a 2020), com ênfase nos últimos seis anos de estudo (2015 a 2020) e pre-

tende compor uma abordagem consolidada das relações interligadas pela capacidade de 

marketing adotada nas lojas virtuais. O objetivo principal deste estudo é desenvolver e 

estender a teoria de sistemas integrados em prol do desenvolvimento das capacidades de 

marketing. Ao fazer isso, novos constructos foram desenvolvidos e adaptados, através de 

uma revisão bibliográfica pesquisa sob investigação e com o intuito de reunir constructos 

preliminares do comércio eletrônico. Na segunda parte, construiu-se um modelo com base 

em estudos anteriores a fim de explorar as dimensões subjacentes e examinar a influência 

dos recursos e capacidades de marketing do e-commerce na eficiência do desempenho de 

mercado da empresa focal, lealdade e relacionamento com o consumidor. 

Para o desenvolvimento da investigação, utilizou-se o método quantitativo do tipo 

survey de abordagem positivista. A escolha é feita com o propósito de mensurar leis ditas 

como generalizáveis de forma a serem testadas empiricamente e reproduzidas em futuros 

estudos (Hunt, 1991). A abordagem positivista está expressa em diversos estudos direci-

onados ao marketing, com esforços de desenvolver métodos de análise estatística (Sau-

erbronn et al., 2012). Marconi e Lakatos (2012), enumeram as vantagens da utilização do 

questionário como a economia de tempo, grande número de dados, área demográfica am-

pla, respostas anónimas por parte dos respondentes, menos risco de distorção da interpre-

tação dos dados, entre outros fatores. É válido sublinhar que a pesquisa quantitativa está 

relacionada a medição de quantidade com aplicação a um específico fenômeno, e isso é 

expresso em termos de quantidade (Alharahsheh et al. 2020). Em termos de epistemolo-

gia, o foco da pesquisa é o teste de fatos ou regularidades que são observáveis e mensu-

ráveis de forma a serem observados e medidos abastecidos de credibilidade e significativa 

quantidade nos dados (Alharahsheh et al. 2020). 

Saunders (2012) reúne em tabela a comparação de cinco posições filosóficas de 

pesquisa que são utilizadas em pesquisa de negócios e gestão. Abaixo está em destaque a 

tabela referente à metodologia adotada para este trabalho. 
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Tabela 4 - Adaptação da tabela de comparação de metodologias  

POSITIVISMO 
Ontologia 
(natureza, 
realidade) 

Epistemologia 
(constituição do co-

nhecimento) 

Axiologia 
(valores) 

Métodos típicos 

Real, 
Externo, 

Independente, 
Universalismo 

(única verdade), 
Granular, 
Ordenado. 

Método científico, 
Fatos observáveis e 

mensuráveis, 
Generalizações legais, 

Números 
explicação causal, 

Previsão como 
contribuição. 

Pesquisa sem juízo de 
valor, 

Pesquisador é definido, 
neutro e independente do 
objeto de estudo, pesqui-

sador mantém postura 
objetiva. 

Tipicamente dedutivas, 
Altamente estruturadas, 

Grandes amostras, 
Medições quantitativas, 

Análise de diversos dados. 
 

Fonte: Elaboração própria 

O questionário em anexo (anexo I) esteve aberto para respostas dos dias 1 de abril 

até 07 de setembro de 2020 na plataforma Google Forms e esteve disponível no seguinte 

link: https://forms.gle/BVVkumNi8s3wmW2LA.  

A escolha da recolha de dados ser feita de forma online foi estritamente para obter 

uma quantidade relevante de respondentes compatíveis com a amostra e conceber análises 

baseadas em dados estatísticos coesos. A impossibilidade de encontros físicos derivado 

da quarentena instituída devido ao Corona vírus, colaborou com a contínua recolha de 

dados online de modo a compor uma análise formulada a partir de dados quantitativos. 

Dessa forma, foram enviados para diversas redes sociais e grupos de gestores de e-com-

merce o link com o convite para o preenchimento do questionário.  

6.3. Seleção da População e Recolha Da Amostra 

Os dados para este estudo foram coletados pessoas físicas que trabalham com ges-

tão de e-commerce em empresas que atendam o mercado português ou brasileiro. Foram 

estrategicamente escolhidas empresas que façam apenas transações B2C, através de e-

mails diretos para os departamentos de marketing das empresas como ponto de partida 

para identificar possíveis participantes. Para obter uma amostra representativa, o questi-

onário desenvolvido também foi distribuído em diversos grupos de gestão de e-commerce 

em redes sociais como LinkedIn e Facebook. A utilização do Instagram e do Twitter per-

mitiu o contato com os informantes-chave de lojas locais e o envio do questionário para 

seus gestores e, por fim, foram enviados e-mails para profissionais que participaram do 
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evento digital Fórum E-Commerce Brasil 2020. A fim de garantir que os respondentes 

tenham conhecimento suficiente para responder às perguntas, foram necessários os con-

tatos com informantes-chave das pequenas, médias e grandes empresas pesquisadas. Os 

itens de medição de um constructo teórico foram respondidos pelos departamentos de 

marketing da empresa, bem como seus gestores. Com isso, é razoável esperar que os in-

formantes possam oferecer uma colaboração contundente com a investigação. 

Para este estudo, estima-se que o questionário foi disponibilizado para aproxima-

damente 2500 utilizadores diferentes de diferentes grupos de e-commerce nas redes soci-

ais mencionadas. A taxa de resposta global é de 13,16%, mas ao considerar apenas os 

questionários válidos e preenchidos até o final, a taxa cai para 9,8%. Pode-se citar algu-

mas dificuldades de adesão de respondentes por se tratar de uma amostra muito específica 

de profissionais do marketing que façam gestão de comércio eletrônico. A tabela 5 resume 

a adesão e descrição total da amostra. A caracterização detalhada da amostra encontra-se 

no próximo tópico. 

Tabela 5: Descrição do total da amostra 

Amostra Frequência  
Absoluta 

Frequência  
Relativa 

Questionários enviados online  2500 
 

100% 

Questionários devolvidos  329 13,16% 

Total de questionários respondidos  283 11,32% 

Questionários retirados  38  

Total de questionários incluídos  
na amostra 

245 9,8% 

Fonte: Elaboração própria 
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6.4. Caracterização da Amostra 

A caracterização da amostra foi feita através de duas etapas. Na primeira, os res-

pondentes foram convidados a preencher sobre a empresa na qual trabalha e, com isso, 

compreender se eles estão aptos a colaborar com o objetivo de pesquisa. Nesta primeira 

parte, foram feitas perguntas referentes à empresa, tais como: se a empresa faz vendas 

através de e-commerce, o país no qual a empresa opera o e-commerce, a dimensão da 

empresa e o segmento que ela opera. Após essa triagem, aqueles respondentes que não 

trabalhavam em empresas que faziam vendas através do comércio eletrônico, foram con-

vidados a encerrarem o questionário. A Tabela 5 representa a caracterização sociodemo-

gráfica da amostra. De um total de 283 inquiridos, apenas 245 trabalhavam em empresas 

com vendas de e-Commerce (86,5% da amostra). Os dados analisados referem-se a este 

grupo. 

A segunda parte da caracterização foi feita através de perguntas sobre o gênero, 

faixa etária, número de agregados familiares, estado civil, status profissional atual, nível 

de escolaridade mais elevado concluído, rendimento mensal líquido. Estas informações 

constavam na última parte do formulário e todos os respondentes que preencheram o for-

mulário de forma integral e que sofreram a exclusão da primeira de segmentação, estavam 

aptos a participar da pesquisa, não havendo exclusões dos dados. 

A amostra considerada foi apenas das empresas que atendem ao público B2C, 

sendo composta de 47% empresas que atendem Portugal e 52% que atendem o mercado 

brasileiro. A amostra também revela que aproximadamente 34% das empresas em pes-

quisa são de grande porte, seguidas de 29% das empresas de pequeno porte. O sector com 

maior número de respondentes foi o de comércio grosso e retalho (56%) seguido do de 

construção (8%). Sobre os inqueridos, ressalta-se que 73% da amostra identifica-se como 

do sexo feminino e que aproximadamente 68% é composto por profissionais dos 18 aos 

34 anos, com faixa salarial maioritariamente entre os 500 e 999 euros (39,5%). Dos 245 

inqueridos, 196 afirmam ser trabalhadores por conta de outrem, ou seja, 80% da amostra. 

A tabela 6 resume a frequência absoluta e a frequência relativa de cada fator recolhido 

sobre a amostra do estudo.
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Tabela 6 - Perfil das empresas e sociodemográfico dos inquiridos 

Segmentação 
das empresas 

Freq. 
absoluta 

Freq. 
relativa 

Seg. sociodemo. Freq.  
absoluta 

Freq. 
relativa 

País de  
serviço 

  Sexo   

Portugal 115 46,94% Feminino 180 73,47% 
Brasil 128 52,24% Masculino 65 26,53% 
Outros 2 0,82%    
Público-alvo   Idade   
B2C 245 100% 18 a 24 anos 53 21,63% 
   25 a 34 anos 116 47,35% 
   35 a 44 anos 48 19,59% 
   45 a 54 anos 24 9,80% 
   55 a 64 anos 4 1,63% 
Dimensão da 
empresa 

  Número do agre-
gado  
familiar 

  

Trabalhador 
autônomo 

4 1,63% 1 61 24,90% 

Microem-
presa 

27 11,02% 2 73 29,80% 

Pequena em-
presa 

71 28,98% 3 51 20,82% 

Média em-
presa  

59 24,08% 4 52 21,22% 

Grande em-
presa 

84 34,29% 5+ 8 3,26% 

Sector da 
empresa 

  Estado civil   

Alojamento, 
restauração e 
similares 

17 6,94% Solteiro(a) 112 45,71% 

Comércio por 
grosso e a re-
talho 

138 56,33% Casado(a) ou em 
união de facto 

122 49,80% 

Construção 
 

20 8,16% Divorciado 11 4,49% 

Educação 10 4,08%    
Outros secto-
res 

60 24,49%    

   Status  
profissional 

  

   Trabalhador estu-
dante 

25 10,20% 

   Trabalhador(a) 
por conta de ou-
trem 

196 80,00% 

   Trabalhador por 
conta própria 

24 9,80% 

   Nível de  
escolaridade 

  

   Curso Profissio-
nal 

30 12,24% 

   Ensino básico: 6º 
ano 

2 0,82% 
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   Ensino secundá-
rio: 12º 

4 1,63% 

   Licenciatura ou 
bacharelado 

147 60,00% 

   Mestrado 61 24,90% 
   Pós-graduação 1 0,41% 
   Rendimento men-

sal líquido 
  

   Menos de 500 eu-
ros 

13 5,31% 

   500 – 999 euros 97 39,59% 
   1000 – 1499 eu-

ros 
85 34,69% 

   1500 – 2499 eu-
ros 

18 7,35% 

   2500 – 4999 eu-
ros 

26 10,61% 

   5000 euros ou 
mais 

6 2,45% 

Fonte: Elaboração própria 

6.5. Elaboração do Questionário 

O questionário foi embasado especialmente em cinco artigos acadêmicos para an-

gariar métricas possíveis de avaliação dos componentes de negócio, recursos técnicos, 

relacionamento com o consumidor (Zhu et al. 2020, Gregory et al., 2019, Yuan & Jiang, 

2015, Tzokas et al., 2015, Rokonuzzaman et al., 2020). Através da plataforma de questi-

onários do Google, a primeira parte faz uma breve apresentação sobre os objetivos do 

estudo, assim como o tempo que o respondente deveria disponibilizar para preencher o 

inquérito, que foi calculado em torno de sete minutos. A parte informativa em questão, 

também foi responsável por salientar que o questionário desenvolvido é anónimo e con-

fidencial e composto apenas com perguntas de escolha múltipla. A segunda parte é de 

extrema importância para o tratamento dos dados analisados neste estudo, já que se refere 

à empresa do respondente. Nesta parte, pede-se que o respondente indique se a empresa 

realiza ou não vendas por e-commerce, o mercado geográfico que atende, o tamanho e 

segmento que a empresa opera. Esse estudo apenas considerou válida as respostas positi-

vas para os respondentes que assinalaram que a empresa faz vendas online para mercados 

maioritariamente B2C. A terceira parte foi composta por 53 questões referentes às variá-

veis do estudo com opções de 1 a 5, segundo a escala Likert. A quarta e última parte foi 

responsável por categorizar a amostra de acordo com o gênero, faixa etária, estado civil, 

nível educacional e rendimentos. Todas as perguntas estavam agrupadas de acordo com 
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modelo de investigação proposto no capítulo 5, de forma não aleatória. No anexo I, en-

contra-se o inquérito aplicado.  

Neste trabalho, a escala Likert foi escolhida por ser possível de medir atitudes e é 

tratada como dados de intervalo, que representam relações lineares, de modo que as aná-

lises possam utilizar meios estatísticos, tais como a análise fatorial e regressão (Poynter, 

2010). Não há um acordo entre os pesquisadores de intervalos ideais para adotar neste 

tipo de escala, entretanto, através do pré-teste foi possível compreender que o número de 

5 opções era o ideal para dimensionar os itens a ser avaliados, tal como adotada por Likert 

(1932) em seu estudo original. Além disso, destaca-se a importância do elemento de res-

posta “neutra” como a não representação da indiferença/dúvida, mas da falta de conheci-

mento dos respondentes sobre a questão inquerida (Negrão, 2018). 

As afirmações foram apresentadas em uma sequência lógica a fim de facilitar a 

análise das variáveis e, também, para que os respondentes fossem informados a respeito 

dos temas a serem abordados no estudo. O questionário foi desenhado de forma a ser claro 

e direto para que o tempo de resposta fosse o mais rápido possível e não houvesse um 

elevado número de desistências por parte dos respondentes. Dessa forma, o próximo sub-

capítulo apresenta a estrutura do questionário desenvolvido. 

6.5.1. Estrutura do Questionário 

A escala Likert de cinco pontos foi utilizada para medir os tópicos sobre compo-

nentes de negócio, recursos técnicos, capacidades de marketing do e-commerce, distri-

buição de vendas, promoção de vendas, satisfação e lealdade dos consumidores e perce-

ção dos respondentes no desempenho de mercado da loja online. A escala é apresentada 

de 1 a 5, no qual os números são representados da seguinte forma: (1) Discordo total-

mente, (2) Discordo, (3) Neutro, (4) Concordo, (5) Concordo totalmente. Após a primeira 

parte referente às dimensões da empresa, inicia-se efetivamente os questionamentos a 

respeito dos constructos desenvolvidos com base na literatura acadêmica. De acordo com 

suas perceções, o respondente avalia as capacidades de transações comerciais, a gestão 

das lojas virtuais para que haja promoções unificadas e a comunicação com o cliente no 

e-commerce nas empresas na qual trabalham (Zhu et al., 2020). A segunda sessão refe-

rente aos constructos, foi desenvolvida para mensurar os recursos técnicos e a flexibili-

dade da plataforma de compra e venda, bem como os recursos orçamentários e humanos 

para o desenvolvimento do e-commerce (Zhu et al., 2020, Gregory et al., 2019). A secção 
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seguinte mensura os componentes de vendas a nível da distribuição, da capacidade de 

marketing do e-commerce e da promoção de vendas feitas para as lojas online. Tais vari-

áveis estão embasadas nas metodologias adotadas nos artigos de Zhu et al. (2020), De 

Vass et al. (2018) e Yuan & Jiang (2015). Sobre o relacionamento com o consumido, as 

variáveis dependentes a respeito do tema estão divididas em análise de capacidade de 

relacionamento com o cliente e lealdade do consumidor embasadas nas pesquisas de Ro-

konuzzaman et al. (2020) e Gaurav & Khan (2013). A última sessão, referente ao desem-

penho de mercado das empresas foi desenvolvida maioritariamente sob analogia dos es-

tudos anteriores de Tzokas et al. (2015). 

Deste modo, foram elaborados 53 latentes sobre 11 constructos finais. Ao final do 

questionário, os respondentes preencheram informações sobre seus dados demográficos 

a fim de categorizar a amostra. 

6.5.2. Formato e Terminologia das Questões 

O questionário estruturado inicial foi desenvolvido principalmente com base em 

medidas identificadas na literatura de IT, cadeia de suprimentos, relacionamento com o 

consumidor e desempenho de mercado. O questionário aplicado foi composto de 60 per-

guntas fechadas, compostas de todas as variáveis do estudo, bem como a categorização 

da amostra. Em seguida, as questões postas em questionário foram verificadas e refinados 

quanto à precisão da tradução pela autora e pelo professor Doutor Arnaldo Coelho, de 

forma a cooperar da melhor maneira ao contexto e fazer com que os respondentes tives-

sem o entendimento integral das afirmações postas. O questionário foi testado por 20 

participantes para solicitar feedback e avaliar a validade dos constructos. O questionário 

final foi modificado com base no feedback recebido dessas etapas e será explicado no 

subcapítulo da aplicação de pré-teste. 

6.5.3. Medidas e Métricas 

A análise estatística foi realizada com recurso ao IBM Statistical Package for the 

Social Sciences (SPSS), versão 25, com um nível de significância α definido a 0.05. As 

respostas a cada questão variaram de 0 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo totalmente) 

e foram agrupadas em 7 categorias, apresentadas a seguir. As demais perguntas foram 

referentes à categorização das empresas pesquisadas, bem como a categorização da amos-

tra com base nos dados demográficos dos respondentes. 
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A primeira parte do questionário foi composta pela categorização das empresas. 

Com as seguintes perguntas fechadas: 

1. Componentes de Negócio (11 questões gerais): 

a. online channel management capability (4 questões),  

b. online procurement capability (4 questões), 

c. online service capability (3 questões).  

2. Recursos Técnicos (7 questões): 

a. Platform Flexibility (3 questões), 

b. E-commerce Resources (4 questões). 

3. Eficiência da Distribuição (2 questões). 

4. Capacidade de marketing do e-Commerce (7 questões). 

5. Eficiência da Promoção de Vendas (4 questões). 

6. Relacionamento com o Consumidor (12 questões gerais): 

a. Customer relationship capability (5 questões), 

b. Customer loyalty (4 questões). 

7. Desempenho de Mercado (8 questões).  

A pontuação total para cada categoria foi calculada através da percentagem da 

pontuação respondida em relação à máxima possível. A média e desvio-padrão foram 

calculados para variáveis contínuas e a frequência relativa e absoluta para variáveis no-

minais. A normalidade das distribuições foi analisada através do teste Kolmogorov-Smir-

nov. O coeficiente de Correlação de Spearman foi usado para estabelecer correlações en-

tre as categorias do questionário aplicado. A regressão linear permitiu estudar o efeito 

entre as diferentes dimensões do questionário. A mensuração do modelo proposto foi ex-

traída e, posteriormente, adaptada da literatura existente sobre capacidades do e-com-

merce e capacidades de marketing.  

6.5.4. Operacionalização das variáveis 

Para que as variáveis pudessem ser operacionalizadas, foram extraídas métricas 

de artigos acadêmicos que pesquisaram sobre os fenômenos citados neste estudo. Para 

tal, foi necessária a tradução das variáveis da língua inglesa para a portuguesa, visto que 

os artigos consultados foram desenvolvidos a nível internacional, sobretudo em mercados 

já consolidados de comércio eletrônico. A escala de medição utilizada nesta dissertação 

é a Likert de 5 pontos, conforme explicado no capítulo anterior. As variáveis de EMCAP, 
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MPERF foram adaptadas para atender o mercado pesquisado, ou seja, os que se referem 

à venda de produtos diretamente para o consumidor. Para medir as variáveis foram utili-

zadas métricas indicadas em publicações acadêmicas anteriores, com seus devidos testes 

realizados. As tabelas 7, 8 e 9 apresentam todas as variáveis e as perguntas feitas para 

torná-las mensuráveis.  

Tabela 7- Escalas de medida relativas aos antecedentes da EMCAP 

Variável Autor(es) Itens 
 
Online channel 
management ca-
pability (OCMC) 

 
Zhu et al., 2020 

OCMC 1: Considerando o processo de compras da sua 
empresa: o uso de ferramentas online, internas ou não, fa-
vorecem a negociação com os fornecedores. 
OCMC 2: O uso de ferramentas online para compra de 
suprimentos e serviços facilita o gerenciamento de mate-
riais com os fornecedores. 
OCMC 3: As nossas encomendas são compartilhadas on-
line com os fornecedores ou com os distribuidores para 
facilitar o processo de gestão de compras. 
OCMC 4: Nosso processo de transação online é feito para 
oferecer suporte à gestão de pedidos partilhado com nos-
sos fornecedores ou distribuidores.  

 
Online procure-
ment capability 
(OPC) 

 
Zhu et al., 2020 

OPC 1: Temos um sistema online que permite a gestão e 
negociação de compras voltadas para a loja online. 
OPC 2: Os nossos cronogramas de produção e/ou proje-
ção de vendas são compartilhados online com os fornece-
dores ou distribuidores para tornar mais fácil a sua gestão 
de pedidos. 
OPC 3: Os fornecedores ou distribuidores partilham os 
catálogos que auxiliem no suporte de encomendas, fixa-
ção de preços e lançamentos de produtos. 
OPC 4: Compartilhamos informações de demanda do ma-
terial necessário para produção de nossos produtos/servi-
ços com nossos fornecedores. 

 
Online Service 
Capability (OSC) 

 
Zhu et al., 2020 

OSC 1: Oferecemos diversos serviços de comunicação 
online para apoiar a interação com os clientes. 
OSC 2: Oferecemos serviços extra e um maior valor 
acrescentado no nosso site para atrair clientes em poten-
cial 
OSC 3: Vários serviços pós-venda são fornecidos para 
atender aos comentários e sugestões dos clientes." 

 
Platform Flexibi-
lity (PAF) 

 
Zhu et al., 2020 

PAF 1: Nossa loja virtual suporta a conexão aberta entre 
os nossos sistemas e dos nossos parceiros.  
PAF 2: Nossa plataforma digital pode facilmente transmi-
tir, integrar e processar dados de fornecedores e retalhis-
tas.  
PAF 3: Nossa plataforma digital suporta a participação de 
funcionários em atividades de operações de e-business 
(por exemplo, coleta de informações de mercado e de cli-
entes) com o conhecimento deles. 

 
E-commerce Re-
sources (ERE) 

Gregory et al., 2019 ERE 1: Temos um orçamento anual adequado para desen-
volvimento das vendas online e das plataformas necessá-
rias para isto.  
ERE 2: Temos responsáveis pelo desenvolvimento das 
vendas nas lojas virtuais. 
ERE 3: Nossa empresa tem uma equipe de marketing que 
trabalha para a loja online. 
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ERE 4: Temos serviços de suporte específicos para plata-
forma de vendas online. 

 
Distribution Effi-
ciency (DEF) 

Gregory et al., 2019 DEF 1: Nossa empresa realiza processos eficientes de lo-
gística para a loja online (por exemplo, reserva eletrônica 
de transporte, inspeções, rastreamento de remessa online) 
DEF 2: Nossa empresa possui poucos intermediários no 
canal de distribuição para a venda online. 

Promotion Effici-
ency (PEF) 

Yuan & Jiang, 2015, 
Gregory et al., 2019 

PEF 1: Considero que a empresa pode fazer uma comuni-
cação eficiente com o consumidor dentro de sua loja on-
line. 
PEF 2: No geral, nossa empresa pode promover uma troca 
de informações eficiente entre os consumidores e parcei-
ros. 
PEF 3: Nossa empresa pode realizar eficientes pesquisas 
pós-venda. 
PEF 4: Nossa empresa pode faz constantes pesquisas on-
line para a melhoria de seus serviços nas lojas virtuais. 

Fonte: Elaboração própria 

 

Tabela 8- Escalas de medida da EMCAP 

Variável Autor(es) Itens 
 
E-commerce mar-
keting capability 
(EMCAP) 

 
Gregory et al., 
2019 

EMCAP 1: Na nossa loja online consta a descrição com detalhes 
dos produtos e serviços (por exemplo, material que é feito, tama-
nho, cores, para que serve). 
EMCAP 2: Na nossa loja online constam os preços dos produtos e 
serviços, bem como os recursos que a empresa oferece.  
EMCAP 3: A encomenda produtos e serviços é feita de forma fá-
cil por vias online. 
EMCAP 4: É possível comprar através do PayPal, cartões de cré-
dito e outros meios eletrônicos. 
EMCAP 5: nossos vendedores conseguem ter acesso online as in-
formações sobre produtos, preços e especificações técnicas, por 
exemplo. 
EMCAP 6: Nossa plataforma digital oferece suporte à participa-
ção do gerente de compras responsável pelo abastecimento do e-
Commerce. 
EMCAP 7: A nossa loja online fornece suporte técnico em tempo 
real. 

Fonte: Elaboração própria  
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Tabela 9 - Escalas de medida relativas aos consequentes da EMCAP 

Variável Autor(es) Itens 
 
Customer relations-
hip capability 
(CRC) 

 
Tzokas et al., 
2015 

CRC 1: Nossa empresa obtém um número suficiente de consumi-
dores que respondem as pesquisas. 
CRC 2: Consigo perceber que há clientes leais a nossa loja online. 
CRC 3: O conteúdo da loja é personalizado de acordo com o com-
portamento de compra ou pesquisa do usuário. 
CRC 4: Temos canais de comunicação entre o suporte da loja e os 
clientes, como chats, por exemplo. 
CRC 5: A empresa procura desenvolver produtos e serviços com 
base nos feedbacks recolhidos na loja online 

 
Customer loyalty 
(CUSLO) 

 
Rokonuzzaman 
et al., 2020 

CUSLO 1: A nossa empresa oferece benefícios exclusivos para os 
principais clientes da loja online. 
CUSCLO 2: Temos número elevado de usuários que repetem as 
compras na loja online. 
CUSLO 3: Acredito que nossos clientes procurem nossa loja on-
line como primeira opção de compra no nosso segmento. 
CUSLO 4: Nossos clientes recomendam nossa loja online em di-
versas plataformas e em comentários na Internet 

 
Market Perfor-
mance (MPERF) 

 
Tzokas et al., 
2015 

MPERF 1: A satisfação do cliente é um fator no qual nossa em-
presa investe recursos. 
MPERF 2: Há poucas reclamações sobre a loja virtual comparado 
ao número de vendas. 
MPERF 3: A empresa preocupa-se em esclarecer as reclamações 
referentes à loja virtual. 
MPERF 4: A empresa investe em estratégias para reter clientes 
com alto valor agregado. 
MPERF 5: Comparado com nossos principais concorrentes, a 
nossa loja virtual é mais bem-sucedida no que se refere aos lu-
cros. 
MPERF 6: Considero nossa loja virtual rentável. 
MPERF 7: A nossa loja virtual teve um retorno sobre o investi-
mento (ROI) positivo no ano de 2019. 
MPERF 8: A nossa loja virtual teve um retorno sobre as vendas 
(ROS) positivo no ano de 2019. 

Fonte: Elaboração própria 

6.6. Aplicação do Pré-Teste 

Os benefícios sugeridos da aplicação do pré-teste são a confiabilidade e o plane-

amento aprimorados do questionário que resultam em melhores taxas de resposta (Faux, 

2010). Essa fase foi necessária para ajustar possíveis problemas, falta de compreensão ou 

equívocos que poderiam surgir por parte dos respondentes. A literatura pontua a impor-

tância do envio do pré-teste para um universo reduzido para que possam ser corrigidos 

eventuais erros de formulação e eliminar futuros problemas (Antônio, 2003).  Lakatos e 

Marconi (2003) indicam como objetivo de o pré-teste averiguar se o questionário desen-

volvido está isento de erros, interpretações equivocadas e que possam garantir, então, os 

resultados mais fiáveis possíveis. Com esse intuito, o primeiro questionário foi enviado 
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para 20 indivíduos e foi solicitado que esses fizessem uma análise crítica sobre as per-

guntas expostas. Com base nas dúvidas e sugestões o questionário passou por modifica-

ções, inclusive sobre a escala adotada. Foi nesta fase que o tempo médio de preenchi-

mento foi percebido, como sendo de 7 a 10 minutos.  

Outra alteração subsequente do pré-teste foi a alteração de uma escala de sete 

pontos para uma de cinco pontos. As respostas preenchidas nesta etapa evidenciaram a 

dificuldade de assimilar as nuances de uma escala intervalar de 7 pontos e também de 

alguns termos técnicos que foram traduzidos para o português, principalmente no que 

distinguia promoção de vendas e comunicação feita para o comércio eletrônico. Após os 

ajustes de texto sugeridos pelos inqueridos, não houve relatos de problemas com relação 

aos termos utilizados em estudo. O pré-teste também foi analisado em software IBM 

SPSS versão 25 para que houvesse a verificação do alfa de Cronbach de cada variável do 

modelo, a fim de perceber se o modelo desenvolvido era satisfatório para estudo. 

No segundo pré-teste, foi percetível que as respostas estavam mais coesas e que a 

escala de 5 pontos era suficiente para representar as opções principalmente sobre o fator 

logístico. Sendo assim, todas as escalas foram operacionalizadas no mesmo nível e foi 

definido o uso da escala Likert de cinco pontos. 

6.7. Conclusão da Metodologia Aplicada 

A tabela 10, inspirada no estudo de Negrão (2018) resume de forma sucinta a 

descrição metodológica de investigação utilizada neste estudo.  
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Tabela 10 - Descrição da metodologia de investigação  

Aspetos Metodológicos 
Importantes 

Descrição 

Paradigma de investigação  Positivista  

Abordagem de investigação  Dedutiva  

População a estudar  Gestores de marketing de empresas  
com vendas em lojas online 

Método de escolha da amostra  Amostragem aleatória estratificada dos gestores 
 comércio eletrônico. 

Fenômenos a estudar  Capacidades de marketing do e-commerce 

Tipo de estudo Transversal 

Tipo de dados Primários 
Método/Instrumento de recolha de 
dados  

 
Inquérito por questionário  

Unidade de análise/ estatística  Empresas com vendas em e-commerce 

Localização  Portugal e Brasil 

Período de recolha de dados  Abril 2020 /setembro 2020  

Dimensão da amostra  245 profissionais  

Fonte: Elaboração própria, adaptada de Negrão (2018)  
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7. Análise Estatística dos Dados 

O capítulo a seguir é destinado a compartilhar e analisar os dados obtidos por meio 

do inquérito realizado para o estudo. Através do uso do software IBM SPSS versão 25, 

fornecida pela Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra, foi feita a análise 

fatorial exploratória para validar o modelo estrutural apresentado e testar as hipóteses já 

apresentadas. 

Em quatro meses de recolha de dados, foram obtidas 283 respostas totais, sendo 

245 respostas válidas de análise. O uso da análise fatorial é favorável quando há uma 

grande quantidade de variáveis observadas a um número reduzido de fatores (Figueiredo 

Filho & Silva Júnior, 2010), apresentados pelos constructos que podem explicar ou resu-

mir o conjunto de variáveis observadas (Hair et al, 2010). As variáveis são os componen-

tes que podem mudar ou variar e, a maioria das hipóteses, pode ser expressa em termos 

de duas variáveis: uma causa proposta e um desfecho proposto (Field, 2009) como ocorre 

neste estudo. AFE são as técnicas multivariadas que tem como objetivo encontrar a es-

trutura subjacente em uma matriz de dados e determinar o número e a natureza das vari-

áveis latentes (fatores) que melhor representam um conjunto de variáveis observadas 

(Brown, 2006) e é de extrema importância certifica-se que os dados coletados são passí-

veis de aplicação nesse tipo de análise (Damásio, 2012). 

Field (2009) discorre como função da análise fatorial analisar os componentes 

principais para identificar grupos ou clusters das variáveis latentes, com três principais 

usos. São eles: compreender a estrutura de um conjunto de variáveis, construir um ques-

tionário para medir uma variável subjacente e reduzir um conjunto de dados a um tama-

nho que seja possível gerir, mantendo o máximo possível das informações originais (Fi-

eld, 2009). A AFE também é indicada para a análise da unidimensionalidade, ou seja, 

para que haja o cálculo da fiabilidade através de ajustes aceitáveis apresentados pelos 

indicadores que se referem a um único fator (Hair Jr. et al., 2010). As Análises Fatoriais 

Confirmatórias (AFC) foram necessárias para a avaliação do ajuste satisfatório do modelo 

apresentado através dos índices que serão apresentados no subcapítulo referente a esta 

análise. Dessa forma, os próximos tópicos irão apresentar os índices e os métodos utili-

zados para o tratamento dos dados obtidos em estudo. 
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7.1. Análise Fatorial Exploratória (AFE) 

Este estudo é de caráter transversal por tratar-se de uma análise de dados coletados 

ao longe de um período de tempo, sem que as variáveis de estudo sofressem alterações 

ao longo da pesquisa. Desta forma, para que as 14 hipóteses sejam testadas, é necessário 

medir cada variável proposta pelo estudo (Field, 2009). 

A AFE é composta por seis condicionantes, designadamente como: alfa de Cron-

bach, a correlação entre os itens, o critério de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), o teste de 

Esfericidade de Bartlett, a Unidimensionalidade e a Percentagem de Variância Explicada. 

Esses fatores são explicados por Damásio (2912) como: 

O teste de esfericidade de Bartlett avalia em que medida a matriz de 
(co)variância é similar a uma matriz-identidade esse teste avalia, tam-
bém, a significância geral de todas as correlações em uma matriz de da-
dos […] valores do teste de esfericidade de Bartlett com níveis de signifi-
cância p < 0,05 indicam que a matriz é fatorável, rejeitando a hipótese 
nula de que a matriz de dados é similar a uma matriz-identidade.  

(Damásio, 2012: 223) 

Sobre o fator (KMO), este é uma estatística que varia entre 0 e 1 (Kaiser, 1970). 

Neste método o valor 0 indica que a soma das correlações parciais é grande em relação à 

soma das correlações, de forma a indicar que a análise fatorial é inadequada para a relação 

estudada (Kaiser, 1970). Quando o valor gerado é próximo a 1, o método indica que os 

padrões de correlações são relativamente significativos e os resultados apresentados são 

estatisticamente mais confiáveis. A tabela abaixo explica as classificações do método, 

segundo Damásio (2012). 

Tabela 11 – Avaliação do método KMO  

KMO ANÁLISE FATORIAL 

1 A 0,9 Excelente 

0,8 A 0,9 Boa 

0,7 A 0,8 Aceitável 

0,6 A 0,7 Questionável 

0,5 A 0,6 Ruim 

< 0,5 Inaceitável 

Fonte: Damásio (2012) 
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As variáveis compostas por vários itens, em escala de Likert, submetem-se à aná-

lise descritiva, de consistência e fatorial com testes à fiabilidade e validade dos construc-

tos do instrumento de pesquisa através do alfa de Cronbach e do KMO (Negrão, 2018). 

O alfa de Cronbach é o coeficiente responsável por medir a consistência das variáveis 

observáveis e não observáveis e garante a adequação das escalas através de uma escala 

que varia entre 0 e 1, sendo a consistência interna considerada muito boa se alfa > 0,9, 

boa se alfa for entre 0,8 e 0,9, mediana se alfa estiver entre 0,7 e 0,8, fraca se alfa estiver 

entre 0,6 e 0,7 e inaceitável se alfa for < 0.6 (Pestana e Gageiro, 2014). O Alfa de Cron-

bach (1951) foi utilizado para mensurar a confiabilidade das respostas do inquérito apli-

cado. Todos os constructos teóricos utilizados estão apresentados na tabela 12 e indicam 

que testes possuem coeficiente de confiabilidade aceitável de Alfa de Cronbach a níveis 

0,9. A confiabilidade reflete o quanto os valores observados estão correlacionados aos 

verdadeiros valores (Da Hora et al., 2010).  

Como mencionado, o questionário aplicado utilizou-se da escala Likert de 5 pon-

tos para todas as variáveis, desta forma coeficiente α foi calculado a partir da variância 

dos itens individuais e da variância da soma dos itens de cada avaliador (Da Hora et al., 

2010). Os pressupostos para a aplicação do alfa de Cronbach foram todos preenchidos, 

tais como o agrupamento das questões que mensuram a mesma variável, amostra utilizada 

para responder foi significativa e heterogênea e a escala utilizada foi validada (Da Hora 

et al., 2010).   

Com a confiabilidade testada, Fild (2009) apontam que todos os itens devem estar 

correlacionados com a variável, sendo que valores superiores a 0,25 indicam uma boa 

correlação. Com esse parâmetro postulado, há indícios de que das 11 variáveis testadas, 

10 possuem entre boa e excelente consistência interna, destacando apenas a variável DEF 

(distribution efficiency), como insuficiente no teste efetuado.  Na tabela 12, entretanto, 

compreende-se que sob o critério KMO, as variáveis EMCAP, CRC e MPERF apontam 

valores excelentes, as variáveis OCMC, OPC, ERE, PEF e CUSLO indicaram valores 

ótimos. As variáveis OSC e PAF foram aceitáveis, enquanto a variável DEF mostrou-se 

ruim para o modelo em vigor.  

Já a utilização do teste de Esfericidade de Bartlett foi contemplado nesta pesquisa, 

por averiguar se todas as variáveis são independentes, isto é, se os valores de coeficientes 

de correlação estão a 0 ou próximos a isso (Damásio, 2012). Desta forma, o teste de es-

fericidade de Bartlett mostrou que a análise fatorial é apropriada para todas as 11 variáveis 
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apresentadas (OCMC, OPC, EMCAP, CRC, MPERF, OCMC, OPC, ERE, PEF, CUSLO, 

OSC, PAF, DEF) já que todos os níveis de significância se apresentaram como menores 

que 0,05.  

Sobre a variância explicada, o último fator analisado nesta sessão, refere-se à por-

ção de variância comum que um fator, ou um conjunto de fatores, extraída do conjunto 

de dados, a fim de apresentar a percentagem de explicação dos dados pelos fatores (Da-

másio, 2012) calculado pela soma dos quadrados dos valores do desvio explicado. Hair 

et al. (2010) consideram que valores acima de 0,6 ou 60%, são considerados satisfatórios. 

Os testes de adequação da matriz da base de dados (KMO e Teste de Esfericidade 

de Bartlett) foram realizados para aferir os resultados descritos em estudo. O Alpha de 

Crombach demonstrou uma confiabilidade da estrutura fatorial acima de 0,8 considerável 

o aceitável.  Os índices KMO apresentaram todos os valores superiores à 0,5, o que indica 

que os resultados são aceitáveis. O teste de Esfericidade de Bartlett apontou para todos 

os resultados 0 no que indica que se rejeita a hipótese nula. Todos os fatores analisados 

demonstraram níveis acima de 60% no quesito de variância total e são vistos como ex-

pressivos na explicação dos dados pelos fatores. 

Dessa forma, foi realizada a análise fatorial exploratória de todas as variáveis, 

com exceção da variável DEF, pois esta possui apenas duas perguntas, o que impossibilita 

a realização da análise. Pode-se concluir que os índices apresentados são satisfatórios e 

passíveis de factoração. A análise da tabela 12 é feita a seguir com a interpretação dos 

parâmetros apresentados. 
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Tabela 12 – Quadro de Análise Fatorial Exploratória 

    
>0,8 >0,25 >0,7 tem de ser =0 tem de 

ser =1 >0,6 

Nº Variáveis Alfa de  
Cronbach 

Correlação  
entre itens KMO Bartlett Unim. % Var. Exp. 

1 OCMC 0,936 0,918 0,845 0 1 83,797 
      0,92         
      0,907         
      0,918         
2 OPC 0,928 0,898 0,841 0 1 82,277 
      0,92         
      0,896         
      0,91         
3 OSC 0,913 0,851 0,748 0 1 85,25 
      0,868         
      0,905         
4 PAF 0,96 0,952 0,771 0 1 92,665 
      0,926         
      0,943         
5 ERE 0,935 0,925 0,859 0 1 83,935 
      0,909         
      0,921         
      0,907         
6 DEF 0,901 - 0,5 0 1 91,015 
      -         
7 EMCAP 0,906 0,884 0,9 0 1 65,086 
      0,883         
      0,879         
      0,88         
      0,89         
      0,907         
      0,918         
8 PEF 0,935 0,909 0,865 0 1 83,329 
      0,915         
      0,926         
      0,91         
9 CRC 0,938 0,921 0,904 0 1 80,477 
      0,92         
      0,918         
      0,916         
      0,941         
10 CUSLO 0,947 0,925 0,847 0 1 86,502 
      0,924         
      0,934         
      0,942         
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11 MPERF 0,963 0,959 0,908 0 1 79,527 
      0,961         
      0,957         
      0,957         
      0,961         
      0,956         
      0,955         
      0,956         

Fonte: Elaboração própria  
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7.2 Análise Fatorial Confirmatória (AFC) 

O teste de hipóteses sobre as estruturas das variáveis latentes e seus relacionamen-

tos um ao outro requer uma complexidade considerável que pode ser aferida a partir da 

AFC (Field, 2009). Esta técnica de análise é requerida quando o modelo é construído a 

priori e, em seguida, há a avaliação do quão bem ele se ajusta aos dados, baseados nas 

estatísticas de ajuste resultantes, a fim de testar a teoria (McGrill & Dombrowski, 2017). 

A AFC permite agrupar os indicadores em maneiras pré-especificadas, a fim de avaliar 

em que medida, determinado conjunto de dados aparentemente confirma a estrutura pre-

vista (Lopes, 2005). Sendo a AFC uma técnica de análise multivariada, devem ser anali-

sados os pressupostos da normalidade, linearidade e homogeneidade de variâncias e deve-

se verificar se há problemas de multicolinearidade e singularidade para que os resultados 

não sejam equivocados (Lopes, 2005). 

Sobre a qualidade do ajustamento do modelo, Lisboa et al. (2012) enumeram duas 

etapas para que haja a verificação adequada, sendo elas:  

1. A análise do modelo no seu conjunto, 

2. Ao nível dos modelos de medida e estrutural, após verificar-se que não há estima-

tivas incorretas.  

Já o modelo de medida é conceituado pela forma de operacionalizar os constructos 

hipotéticos através das variáveis latentes postuladas (Marôco, 2010). Isto é, é um modelo 

que traça as relações das variáveis latentes e as medidas observadas e está expresso na 

figura 6.  

Desta forma, após as indicações positivas da AFE, e a necessidade de confirmar 

o modelo teórico e as hipóteses postulados em estudo, a AFE foi aplicada e utilizada para 

fazer as avaliações necessárias para averiguar a validade do modelo apresentado no capí-

tulo 5.  
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Figura 6 - Modelo de Medidas Inicial 

 

Fonte: Elaboração própria  
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7.2.1. Análise da Qualidade do Ajustamento do Modelo no seu Con-

junto 

A próxima seção resume brevemente as funções de ajuste e as definições de X2, 

X2/df, CFI, RMSEA, CFI e TLI escalonados e não escalonados.  

A estatística qui-quadrado é um teste de ajuste de modelo absoluto usado para 

julgar o ajuste do modelo, no qual em um modelo "perfeito", essa relação é 1 e rácios 

menores que 2,0 são considerados aceitáveis (Carmines & McIverj, 1981). O índice de 

ajuste incremental (IFI) e o índice de ajuste comparativo (CFI) foram selecionados para 

avaliar o ajuste do modelo. O IF foi escolhido porque tende a ser consistente e não variar 

em pequenas amostras, já o CFI foi escolhido porque seu intervalo é limitado entre O e 

1, o facilita a interpretação e indica reduções no ajuste inadequado (Núñez et al., 2006). 

O uso da raiz quadrada média do erro de aproximação (RMSEA) também é recomendada 

por pesquisas académicas como um índice de proximidade do ajuste, no qual o RMSEA 

entre 0,05 e 0,10 aceitável, sendo <= .05, muito bom (Marôco, 2010).  

A tabela 13 apresenta os parâmetros de mensuração dos índices utilizados, a fim 

de perceber se o modelo desenvolvido é coerente nas correlações de variáveis propostas.  

Tabela 13 -Valores de Referência dos Índices da Qualidade do Ajustamento 

Estatística Valores De Referência À 
Qualidade Do Ajustamento 

Autor 

X2 - Quanto  
menor  
melhor 

(Carmines & McIverj, 1981) 

X2/df > 5 Mau (Carmines & McIverj, 1981) 
]2, 5] Sofrível  
]1, 2] Bom   
~1 Muito bom  

CFI < .80 Mau (Marôco, 2010) 
TLI [.80, .90[ Sofrível (Marôco, 2010) 

[.90, .95[ Bom  
>= .95 Muito bom  

IFI >=.95 Muito bom (Lisboa et al., 2012) 
RMSEA > .10 Inaceitável (Marôco, 2010) 

].05, .10] Bom  
<= .05 Muito bom  

Fonte: Adaptado de Lisboa et al. (2012) 
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A tabela 14 apresenta os resultados do resultado original e dos índices de modifi-

cação realizados para qualificar o ajustamento do modelo e melhorar as proposições con-

cebidas (Kline, 2011). É percetível que os valores estão mais adequados aos parâmetros 

apresentados na tabela 13 do que o ajustamento original, o que indica que um bom ajuste 

de modelo. O X2 passou de 2200.616 para 1957.784. O índice X2/df contemplou o valor 

de 1.93, considerado como “bom” (Marôco, 2010). O CFI apresentou valor de 0,92 o que 

indica o bom ajustamento, assim como o TLI = 0,91, o IFI = 0,92 e o RMSEA = 0,06. 

Todos os índices utilizados aferem a qualidade do ajustamento do modelo e são demons-

trados pela figura 7 ao final deste capítulo. 

Tabela 14 -Valores dos Índices da Qualidade do Ajustamento 

Indices de Modelo de Medida Ajustamento Original Índices de Modificação 

X2 2200.616 1957.784 

X2/df 2.15 1.93 
CFI .90 .92 
TLI .89 .91 
IFI .86 .92 
RMSEA .07 .06 

Fonte: Elaboração própria 

7.2.2. Análise da Qualidade do Modelo Medida 

Como indicado pela literatura, após verificar se os índices de ajustamento global 

do modelo são aceitáveis, é necessário verificar se as variáveis e os índices atrelados a 

elas são adequadas para prosseguir o estudo (Lisboa et al. 2012). Os autores sugerem para 

essa fase de análise, averiguar a fiabilidade de medida de cada variável latente, bem como 

a fiabilidade de medida de cada indicador. Como será apresentado a seguir. 

7.2.3. Análise da Fiabilidade de Medida dos Indicadores 

Os pesos de regressão padronizados (SRW) e erros padrão foram utilizados a fim 

de aferir os caminhos causais atribuídos ao modelo estrutural para aferir a medida de cada 

indicador (n=245). Uma classificação de peso de regressão padronizado contempla a des-

crição da magnitude de uma associação, no qual não deve existir valores de SRW < 0,25 

para que os itens de análise expliquem pelo menos ¼ das associações em modelo 

(Marôco, 2010). O beta padronizado, avalia se há grande, média ou pequena influência 

dos indicadores, na seguinte escala: 
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Tabela 15 – Escala de análise da fiabilidade de medida dos indicadores 

KMO ANÁLISE FATORIAL 

BETA > 0,8 Influência significativa 

0,8> BETA> 0,5 Influência moderada 

BETA <0,25 Influência pequena 

Fonte: Adaptado Marôco (2010). 

Todos os indicadores referentes às variáveis OCMC, OPC, OSC, PAF, ERE, DEF, 

PEF e CUSLO foram aferidos como de grande influência. A variável EMCAP apresentou 

do total de 6 indicadores, 4 como de grande influência e 2 de média influência. A variável 

CRC apresentou 4 indicadores como de grande influência e 1 de média influência, em um 

total de 5. Por fim, a variável MPERF apresentou 7 indicadores como de grande influência 

e 1 como de média influência. A tabela 16 expõe a pontuação de cada de cada indicador, 

consoante aos padrões especificados por Marôco (2010). Os resultados avaliados confir-

mam que há fiabilidade satisfatória de medida de todos os indicadores da pesquisa.  
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Tabela 16 – Análise da Fiabilidade de Medida dos Indicadores 

ITENS SRW CR 
OCMC   
OCMC1 .875 - 
OCMC2 .873 18.397 
OCMC3 .910 16.901 
OCMC4 .885 16.043 
OPC   
OPC1 .888 - 
OPC2 .821 18.840 
OPC3 .913 18.720 
OPC4 .874 15.013 
OSC   
OSC1 .920 - 
OSC2 .900 27.103 
OSC3 .828 22.719 
PAF   
PAF1 .925 - 
PAF2 .966 29.795 
PAF3 .940 26.979 
ERE   
ERE1 .849 - 
ERE2 .901 22.652 
ERE3 .974 19.167 
ERE4 .921 22.076 
DEF   
DEF1 .974 - 
DEF2 .843 6.630 
EMCAP   
EMCAP1 .839 - 
EMCAP2 .854 21.679 
EMCAP3 .897 14.659 
EMCAP4 .878 13.068 
EMCAP5 .791 13.901 
EMCAP6 .581 8.848 
EMCAP7 .503 6.966 
PEF   
PEF1 .909 - 
PEF2 .887 19.224 
PEF3 .852 26.299 
PEF4 .896 28.694 
CRC   
CRC1 .874 - 
CRC2 .895 19.559 
CRC3 .906 22.602 
CRC4 .906 22.988 
CRC5 .764 16.152 
CUSLO   
CUSLO1 .929 - 
CUSLO2 .937 31.431 
CUSLO3 .888 22.493 
CUSLO4 .869 16.227 
MPERF   
MPERF1 .815 - 
MPERF2 .774 14.809 
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MPERF3 .866 16.795 
MPERF4 .860 14.830 
MPERF5 .843 11.386 
MPERF6 .931 12.597 
MPERF7 .923 14.085 
MPERF8 .920 13.268 

Fonte: Elaboração própria 

7.2.4. Análise da Fiabilidade de Medida das Variáveis 

A fiabilidade de medida de cada variável latente avalia a forma como 
uma determinada variável latente está a ser medida pelos indicadores se-
lecionados. A medida deve ser calculada para cada uma das variáveis la-
tentes com indicadores múltiplos e para que possa aceitar a hipótese de 
sua fiabilidade é usual sugerir-se valores acima de 0,7.   

(Lisboa et al., 2012) 

Para está análise, utilizou-se os índices Average Variance Extracted (AVE), Com-

posite Reliability (CR) e o Alfa de Cronbach, a fim de aferir a consistência interna das 

variáveis em itens de escala e a precisão delas. Tanto o AVE, quanto o CR estão relacio-

nados à qualidade de uma medida (Valentini & Damásio, 2016). Os índices devem ser 

lidos na seguinte forma: 

Tabela 17 – Análise da fiabilidade de medida das variáveis 

Estatística Valores de referência Autor 
AVE >0,50 Convergência adequada (Hair et al. 2006) 

 <0,50 Convergência inadequada  
CR >07 Bom (Hair et al. 2006) 

 07 >CR> 0,6 Aceitável  
 < 0,6 Inaceitável  

Alfa de Cronbach >0,8 
>0,9 

Bom 
Excelente 

(Pestana e Gageiro, 2014) 

Fonte: Adaptado de Pestana e Gageiro (2014). 

A tabela 18 sinaliza que todos os critérios foram preenchidos como adequados nos 

três índices avaliados em todas as variáveis de análise. Destaca-se o Alpha superior a 0.9 

em todas as medições, sendo considerados excelentes. O CR de todas as variáveis é bom, 

o que indica como bom o modo como cada variável está a ser medida pelos seus indica-

dores (Lisboa et al., 2012). Todas as variáveis indicam um valor superior no AVE, o que 

indica a convergência adequada e valores satisfatórios. Dessa forma, com esses três fato-

res aptos para a análise, é possível seguir com a análise da Validade Discriminante. 
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Tabela 18– Análise da fiabilidade de medida das variáveis 

Variável Alpha AVE CR 
OCMC .94 .79 .94 

OPC .93 .77 .93 
OSC .91 .78 .91 
PAF .96 .89 .96 
ERE .94 .79 .95 
DEF .90 .82 .91 

EMCAP .91 .61 .91 
PEF .93 .78 .94 

CRC .94 .75 .94 
CUSLO .95 .82 .95 
MPERF .96 .76 .96 

Fonte: Elaboração própria 

7.2.5. Análise da Validade Discriminante 

A validade discriminante de cada constructo foi aferida por meio da comparação 

da raiz quadrada dos AVEs e suas devidas correlações correspondentes, conforme suge-

rem Fornell e Larcker (1981). Na tabela 18, observa-se que a raiz quadrada dos AVEs 

dos constructos foi maior do que todas as correlações correspondentes. A validade discri-

minante legitima que o constructo analisado é diferente dos demais e é capaz de analisar 

fenômenos que as demais variáveis do estudo não são capazes, através da representação 

única de uma variável latente (Hair et al., 2010) e também apresenta a vantagem de ela-

borar uma sequência de estudos individuais para cada elemento da pesquisa (Favero & 

Fávero, 2017).  

A tabela 19 está organizada com os seguintes valores: Estimate, Estimate2, AVE1 

e AVE. Hair el al. (2010) indica como o primeiro passo para a validação, a comparação 

da variância média extraída entre duas variáveis com o quadrado da estimativa de corre-

lação entre ambas as variáveis. O valor de Estimate significa, então, a correlação entre as 

variáveis que está explicitada na tabela 20. Destaca-se que a AVE individual deve ser 

maior que a estimativa de correlação quadrada.   
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Tabela 19– Análise da Validade Discriminante  

 Estimate Estimate2 AVE1 AVE2 
OCMC-OPC .430 0,185 .79 .77 
OCMC-OSC .379 0,144 .79 .78 
OCMC-PAF .297 0,088 .79 .89 
OCMC-ERE .157 0,025 .79 .79 
OCMC-DEF .102 0,010 .79 .82 
OCMC-EMCAP .071 0,005 .79 .61 
OCMC-PEF .204 0,042 .79 .78 
OCMC-CRC .285 0,081 .79 .75 
OCMC-CUSLO .254 0,065 .79 .82 
OCMC-MPERF .294 0,086 .79 .76 
OPC-OSC .299 0,089 .77 .78 
OPC-PAF .363 0,132 .77 .89 
OPC-ERE .389 0,151 .77 .79 
OPC-DEF .280 0,078 .77 .82 
OPC-EMCAP .272 0,074 .77 .61 
OPC-PEF .419 0,176 .77 .78 
OPC-CRC .317 0,100 .77 .75 
OPC-CUSLO .314 0,099 .77 .82 
OPC-MPERF .415 0,172 .77 .76 
OSC-PAF .240 0,058 .78 .89 
OSC-ERE .308 0,095 .78 .79 
OSC-DEF .140 0,020 .78 .82 
OSC-EMCAP .293 0,086 .78 .61 
OSC-PEF .472 0,223 .78 .78 
OSC-CRC .372 0,138 .78 .75 
OSC-CUSLO .386 0,149 .78 .82 
OSC-MPERF .222 0,049 .78 .76 
PAF-ERE .480 0,230 .89 .79 
PAF-DEF .183 0,033 .89 .82 
PAF-EMCAP .098 0,010 .89 .61 
PAF-PEF .315 0,099 .89 .78 
PAF-CRC .408 0,166 .89 .75 
PAF-CUSLO .305 0,093 .89 .82 
PAF-MPERF .374 0,140 .89 .76 
ERE-DEF .354 0,125 .79 .82 
ERE-EMCAP .458 0,210 .79 .61 
ERE-PEF .494 0,244 .79 .78 
ERE-CRC .416 0,173 .79 .75 
ERE-CUSLO .457 0,209 .79 .82 
ERE-MPERF .495 0,245 .79 .76 
DEF-EMCAP .229 0,052 .82 .61 
DEF-PEF .207 0,043 .82 .78 
DEF-CRC .180 0,032 .82 .75 
DEF-CUSLO .262 0,069 .82 .82 
DEF-MPERF .249 0,062 .82 .76 
EMCAP-PEF .478 0,228 .61 .78 
EMCAP-CRC .304 0,092 .61 .75 
EMCAP-
CUSLO 

.422 0,178 .61 .82 

EMCAP-
MPERF 

.438 0,192 .61 .76 

PEF-CRC .575 0,331 .78 .75 
PEF-CUSLO .520 0,270 .78 .82 
PEF-MPERF .490 0,240 .78 .76 
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CRC-CUSLO .553 0,306 .75 .82 
CRC-MPERF .540 0,292 .75 .76 
CUSLO-MPERF .596 0,355 .82 .76 

Fonte: Elaboração própria 

Conforme já mencionado, a AVE é o fator que correlaciona as variáveis. Para este 

cálculo, a medida deve ser extraída de cada variável latente que contemple indicadores 

múltiplos e assim, validar a fiabilidade da hipótese e para que possa aceitar a hipótese de 

sua fiabilidade (Lisboa et al., 2012). A tabela 20 compila os valores verificados pela AVE 

e apresenta os valores de cada variável. 

Tabela 20– Correlação Entre as Variáveis  

  OCMC OPC OSC PAF ERE DEF EMCAP PEF CRC CUSLO MPE 
RF 

OCMC r 1,000                     

p                       

OPC r 0,430 1,000                   

p 0,000                     

OSC r 0,379 0,299 1,000                 

p 0,000 0,000                   

PAF r 0,297 0,363 0,240 1,000               

p 0,000 0,000 0,000                 

ERE r 0,157 0,389 0,308 0,480 1,000             

p 0,014 0,000 0,000 0,000               

DEF r 0,102 0,280 0,140 0,183 0,354 1,000           

p 0,112 0,000 0,028 0,004 0,000             

EMCAP r 0,071 0,272 0,293 0,098 0,458 0,229 1,000         

p 0,268 0,000 0,000 0,124 0,000 0,000           

PEF r 0,204 0,419 0,472 0,315 0,494 0,207 0,478 1,000       

p 0,001 0,000 0,000 0,000 0,000 0,001 0,000         

CRC r 0,285 0,317 0,372 0,408 0,416 0,180 0,304 0,575 1,000     

p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,005 0,000 0,000       

CUSLO r 0,254 0,314 0,386 0,305 0,457 0,262 0,422 0,520 0,553 1,000   

p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000     

MPERF r 0,294 0,415 0,222 0,374 0,495 0,249 0,438 0,490 0,540 0,596 1,000 

p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000   

Fonte: Elaboração própria 
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7.3. Conclusão da Análise Fatorial 

Esta pesquisa tem como objetivo examinar os componentes de marketing do e-

commerce. Os resultados obtidos neste capítulo, decorrente das análises AVE e AVC, 

legitimam o modelo utilizado para estudo, bem como os constructos e variáveis utilizadas 

para averiguar os diversos fenômenos. Todas as análises foram realizadas à luz das pes-

quisas acadêmicas que corroboram com as técnicas empregadas nesta dissertação. O mo-

delo proposto é válido de acordo com os parâmetros apresentados em texto e permite 

conclusões acerca dos constructos pesquisados, desenvolvidos no capítulo seguinte. 

 

Figura 7 - Modelo de Medida após Índices de Modificação 

Fonte: Elaboração própria.
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8. Resultados 

Os resultados desta pesquisa somam-se ao crescente corpo de literatura e são apre-

sentados neste capítulo com a divulgação da análise descritiva, o modelo estrutural, o 

teste de hipóteses e as contribuições práticas e teóricas deste estudo.  

8.1. Análise Descritiva 

A Análise Descritiva é utiliza para resumir e explorar o comportamento dos dados, 

neste caso, apresentadas como variáveis quantitativas discretas (Campbell & Swinscow, 

2009). Para isso, foi feito o cálculo da média com a soma dos valores observados, dividida 

pelo número de fatores e também o cálculo do desvio padrão, sendo a medida resumida 

das diferenças de cada observação em relação à média de todas as observações (Campbell 

& Swinscow, 2009).  

Conforme apresentado, a escala utilizada no estudo foi a Likert de cinco pontos, 

sendo o valor 1 equivalente a "discordo totalmente" e 5 à "concordo totalmente”. De 

acordo com os valores atribuídos, além da média e do desvio padrão, também foram ana-

lisados o maior valor médio e o menor valor médio de todas as variáveis. Todas as variá-

veis de teste apresentaram o valor máximo de 5 pontos. Sobre os valores mínimos, desta-

cam-se as variáveis OSC, EMCAP e PEF com menor valor médio de 2, sendo o mais alto 

dos valores mínimos. Já as variáveis PAF e DEF apresentam os menores valores mínimos 

possíveis, ou seja, valores iguais a 1.  

A tabela 21 manifesta os resultados encontrados em análise. Todas as variáveis 

apresentam a média acima da pontuação 2.5 (valor médio da escala) o que indica resulta-

dos de concordância por parte dos respondentes. Contudo, deve-se considerar que a vari-

ável PAF apresenta uma opinião mais próxima a opção neutra do que as demais. Isso 

pode ser considerado, porque essa variável apresenta perguntas técnicas de IT que podem 

ter contribuído para o desconhecimento dos respondentes. A variável mede a sincronia 

em tempo real das informações, o que também pode indicar que não há essa comunicação 

na maioria das empresas pesquisadas de forma rápida e colaborativa. As demais variáveis 

deflagram uma opinião de concordância geral, em especial, a EMCAP, a ERE e OSC, 

respetivamente ligadas às capacidades de marketing do e-commerce, aos componentes de 

negócios, aos recursos técnicos adotados pelas empresas. Todos os resultados estão ex-

postos na tabela abaixo.  
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Tabela 21: Análise Descritiva das Variáveis 

Variável Média DP Min Max 
OCMC 3.86 0.79 1.25 5.00 
OPC 3.76 0.79 1.25 5.00 
OSC 4.11 0.72 2.00 5.00 
PAF 3.12 1.15 1.00 5.00 
ERE 4.11 0.74 1.75 5.00 
DEF 3.85 0.79 1.00 5.00 
EMCAP 4.25 0.46 2.00 5.00 
PEF 4.08 0.63 2.00 5.00 
CRC 3.86 0.71 2.00 5.00 
CUSLO 3.87 0.78 1.75 5.00 
MPERF 3.74 0.70 1.38 5.00 

Fonte: Elaboração própria 

8.2. Modelo das Equações Estruturais (MEE) 

O Modelo das Equações Estruturais (MEE) envolve tanto o teste da teoria de men-

suração quanto da teoria estrutural (ou causal) que conecta constructos entre si de uma 

maneira teoricamente fundamentada, além de mensurar as relações postuladas em hipó-

teses (Neves, 2018). Esta é uma técnica com abordagem estritamente confirmatória na 

qual apresenta as seguintes vantagens (Neves, 2018): 

1. Realizar um trabalho simultâneo entre estimativas e mensurações,  

2. Estimativa de efeitos diretos e indiretos de variáveis explicativas sobre va-

riáveis respostas,  

3. Robustez, em função do relaxamento de pressupostos,  

4. Facilidade interpretativa advinda de suas interfaces gráficas.  

De acordo com a literatura, o MEE é composto da integração de modelos de re-

gressão com análises fatoriais confirmatórias é subdividido entre o Modelo de Medidas 

(Lisboa et al., 2012), previamente analisado neste estudo, e o e Modelo Estrutural apre-

sentado na figura 8. 

Os valores ajustados de IFI, TLI, CFI, RMSEA, X2 e X2/df são apresentados na 

tabela 18 e revelam alterações que não interferem na viabilização dos resultados de aná-

lise. Ou seja, o modelo revela um ajustamento adequado com IFI = 0,92, TLI = 0,91, CFI 

= 0,92 e RMSEA = 0,06. 
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Tabela 22: Valores dos Índices da Qualidade do Ajustamento (MEE) 

Índices de Modelo de Medida Índices de Modificação 

X2 1957.784 

X2/df 1.93 
CFI .92 
TLI .91 
IFI .92 
RMSEA .06 

Fonte: Elaboração própria 

Uma vez que todas os índices para a validação do modelo encontram-se dentro 

das normativas, a figura 8 apresenta o modelo estrutural final deste estudo. 

Figura 8- Modelo Estrutural 

 

Fonte: Elaboração própria 



 
 69 

8.3. Teste de Hipóteses e Discussão dos Resultados Obtidos 

As hipóteses propostas foram conduzidas a uma série de análises utilizando-se dos 

índices SRW (Standardized Regression Weights) e p para confirmar se elas são estatisti-

camente significativas, considerando valores de p<0,05, isto é, uma probabilidade de erro 

de 5%. 

A tabela 23 apresenta os parâmetros utilizados para análise. 

Tabela 23: Interpretação de do P-value 

P-value Interpretação 
P < 0,01 Evidência muito forte contra H0 
0,01< = P < 0,05 Evidência moderada 
0,05< = P < 0,10 Evidência sugestiva contra H0 
P > 0,10 Nenhuma evidência real contra H0 

Fonte: Adaptado de Arsham, H. (1988).  

A tabela 24 apresenta o resumo dos resultados do teste de hipóteses deste estudo: 

Tabela 24: Resultados do Teste de Hipóteses 

Hipótese Relação SRW P Corroboração 
Hipótese 

H1 OPC->EMCAP 0.071 .116 Não corroborada 
H2 OCMC->EMCAP -0.043 .348 Não corroborada 
H3 OSCàEMCAP 0.128 .015 Corroborada 
H4 PAFàEMCAP -0.100 .002 Corroborada 
H5 EREàEMCAP 0.369 .000 Corroborada 
H6 EMCAPàDEF 0.385 .000 Corroborada 
H7 DEFàMPERF 0.063 .222 Não corroborada 
H8 EMCAPàPEF 0.653 .000 Corroborada 
H9 PEFàMPERF 0.044 .629 Não corroborada 
H10 EMCAPàCRC 0.431 .000 Corroborada 
H11 CRCàMPERF 0.263 .000 Corroborada 
H12 EMCAPàCUSLO 0.713 .000 Corroborada 
H13 CUSLOàMPERF 0.253 .000 Corroborada 
H14 EMCAPàMPERF 0.218 .014 Corroborada 

Fonte: Elaboração própria 

O resultado do teste de hipóteses revela que das 14 hipóteses levantadas em es-

tudo, 4 são rejeitadas com o p. value superior a 0,05. Apesar dos estudos de Zhu et al. 

(2020) postularem sobre as melhorias das operações digitais através de uma rede colabo-

rativa, esta pesquisa aponta que não há qualquer influência parcial ou significativa dessas 
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variáveis no E-commerce Marketing Capability. Isto é, as variáveis OPC e OCMC (com-

ponentes de negócio) apresentam p. value superior a 0,05, sendo H1 (H1: SRW = 0,071, 

p = 0,116) e H2 (H2: SRW = -0,043, p = 0,348) hipóteses rejeitadas. Apesar das investi-

gações anteriores verificarem a existência de relações das variáveis atribuídas aos com-

ponentes de negócio com a EMCAP (Zhu et al., 2020), os resultados indicam uma in-

fluência não significativa da OPC e da OCMC sobre a EMCAP.  

Além disso, o estudo também não identifica influência parcial ou significativa nas 

variáveis DEF (H7: SRW = 0,063, p = 0,222) e PEF (H9: SRW = 0,044, p = 0,629) sobre 

a variável MPERF. Desta forma, este estudo apresenta discordância das teorias apresen-

tadas por Ataman et al. (2010) e Khachaturyan & Klicheva (2019) no que refere as rela-

ções mencionadas. Postula-se que os estudos que identificaram impacto da promoção no 

desempenho de mercado identificaram componentes de preço e elasticidade na precifica-

ção como uma variável que impacta no comportamento do consumidor e interfere na re-

lação promoção de vendas e desempenho no mercado (Ataman et al., 2010). Este estudo, 

no entanto, não examina a variável “preço”, pois é orientado para os processos a serem 

desenvovildos sob a óptica das empresas em processos colaborativos entre seus recursos 

e os parceiros envolvidos. No quesito distribuição de vendas, Kumar et al. (2015) apon-

tam que o método de distribuição adequado tende a ter mais-valia para o consumidor final 

e impulsionador do crescimento das vendas. As variáveis deste estudo, entrentato, estão 

pautadas em questões desenvolvidas pelos estudos de Zhu et al. (2020) que investigam a 

cadeia de distribuição como parte colaborativa do processo, com foco na logística para a 

loja online e número de intermediários no canal de distribuição para a venda online. En-

tende-se que as integrações dos processos identificados para a construção das estratégias 

online são responsáveis por gerar insights para a distribuição eficiente, mas que isto não 

impacta diretamente no desempenho de mercado. Pode-se sublinhar também que os ges-

tores pesquisados não participam da organização logística das empresas, o que pode acar-

retar em respostas com falta de conhecimento, visto que a pesquisa não foi desenvolvida 

sob a óptica do consumidor final. Desta forma, deve haver estudos mais específicos para 

compreender o impacto das escolhas na distribuição de vendas com a equipe responsável 

pela logística, bem como os consumidores das diversas marcas pesquisadas. 

Já as hipóteses suportadas, revelam um impacto positivo das seguintes variáveis 

nas capacidades de marketing do e-commerce (EMCAP): 

• H3: OSC à EMCAP (H3: SRW = 0,128, p < 0,05). 
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• H5: ERE à EMCAP (H5: SRW = 0,369, p < 0,05). 

Sendo os recursos técnicos (ERE) a variável de maior impacto positivo nas capa-

cidades de marketing de e-commerce com fortes evidências estatísticas, conforme apon-

tado pelos estudos de Gregory et al. (2019). 

A segunda parte do teste de hipóteses revela o impacto da EMCAP nas demais 

variáveis de estudo. Os testes apontam impactos positivos em todas as relações hipotéti-

cas iniciadas pela variável EMCAP, sendo a relação positiva mais forte de EMCAP à 

CUSLO (H12: SRW = 0,713, p < 0,05), seguida pela EMCAPàPEF (H8: SRW = 0,653, 

p < 0,05). O estudo colabora com as vastas pesquisas feitas no campo de lealdade do 

consumidor e aponta o impacto positivo e de extrema influência da EMCAP na CUSLO. 

Este estudo junta-se aos levantamentos feitos por Yang et al. (2020), Blut et al. (2015) e 

Rokonuzzaman et al. (2020) no que diz respeito às variáveis de impacto na lealdade do 

consumidor. Sobre o quesito promoção de vendas, é notório o impacto positivo e de exí-

mia influência da EMCAP na PEF, o que colabora com os resultados também encontrados 

por Garrison et al. (2015), Yuan & Jiang (2015), Gregory et al (2019) e Chen & Li (2020).  

• H6: EMCAP à DEF (H6: SRW = 0,385, p < 0,05)  

• H8: EMCAP à PEF (H8: SRW = 0.653, p < 0,05)  

• H10: EMCAP à CRC (H9: SRW = 0,431, p < 0,05)  

• H12: EMCAP à CUSLO (H12: SRW = 0,713, p < 0,05) 

• H14: EMCAP à MPERF (H14: SRW = 0,218, p < 0,05) 

A terceira parte valida as relações que impactam a variável de Market Perfor-

mance. É de salientar a importância do relacionamento com consumidor no Market Per-

formance das empresas que apostam em e-commerce. Apesar dos resultados não aponta-

rem uma influência tão forte quanto outros resultados já apresentados, ambas as variáveis 

que envolvem o relacionamento com o consumidor apresentaram relevância estatística no 

impacto positivo na variável MPERF, bem como a variável de EMCAP que também apre-

sentou impactos positivos na performance de mercado das empresas. Os resultados cola-

boram com os estudos acadêmicos desenvolvidos na área de CRM que indicam uma van-

tagem competitiva perante os concorrentes quando há um desenvolvimento de relaciona-

mento com o cliente (Hadi, 2015, Tzokas et al., 2015 e Gregory et al., 2019). Com relação 
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às capacidades de marketing de e-commerce, esta pesquisa também endossa as descober-

tas de Gregory et al. (2019) sobre a EMCAP, conforme mencionado anteriormente. 

H11: CRC à MPERF (H11: SRW = 0.263, p < 0,05, com fortes evidências) 

H13: CUSLO à MPERF (H11: SRW = 0.253, p < 0,05, com fortes evidências) 

Por último, a única hipótese validada estatisticamente, mas que não apresenta va-

lores positivos de SRW é a H4 que postula a relação entre as variáveis PAF e EMCAP. 

Há um impacto negativo da Platform Flexibility no E-commerce Marketing Capability 

(H4: SRW = -0,100 e p < 0,05). Apesar dos estudos de Bush et al. (2010) e Zhu et al. 

(2020) que salientam os benefícios da PAF como um captor de novas oportunidades de 

forma rápida, o resultado deste estudo considera que há impactos relevantes estatistica-

mente, contudo de forma negativa.  

Por fim, após esta análise, foi possível verificar uma influência direta e positiva 

da EMCAP na MPERF, de forma consistente e compreendendo os antecedentes que mu-

nem as capacidades de marketing do e-commerce em prol de estabelecer impactos signi-

ficativos nos consequentes estudados. As relações aferidas nessa pesquisa complementam 

as investigações geridas por Gregory et al. (2019), Tzokas et al., 2015 e Rokonuzzaman 

et al. (2020). 

8.4. Conclusão dos Resultados 

A realização do teste de hipóteses sancionou dez das quatorzes hipóteses levanta-

das pelo modelo previamente apresentado na figura 5. As hipóteses H3, H4, H5, H6, H8, 

H10, H11, H12, H13 e H14 são todas apoiadas em um nível de significância de 0,05 e 

demonstra impacto sobre as variáveis EMCAP e MPERF. 

Após a validação das variáveis, foi realizado a análise descritiva dos dados com o 

intuito de resumi-los e interpretá-los. O capítulo subsequente irá discorrer sobre a con-

clusão deste estudo, bem como suas limitações e contribuições práticas e teóricas.  
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9. Discussão de Resultados  

O comércio eletrônico tem sido uma grande força para a inovação e mudança no 

campo do marketing, fornecendo um canal superior de comunicação e uma base para a 

troca de informações entre empresas e consumidores de forma global (Gregory et al., 

2019). O modelo de pesquisa proposto foi aferido pelo uso da análise fatorial exploratória 

(AEE), seguida por técnicas confirmatórias (AFE) que resultaram na construção do mo-

delo de medição e no modelo estrutural. O modelo de medição avaliou a adequação das 

medidas utilizadas nos construtos teóricos, enquanto o modelo estrutural assinalou a re-

lação entre as variáveis. A análise fatorial confirmatória foi utilizada para avaliar a vali-

dade e confiabilidade do instrumento e apresentou um bom ajuste do modelo proposto 

aos dados. Dessa forma, este estudo fornece insights sobre o desenho das capacidades de 

marketing nas plataformas de comércio eletrônico. 

Os resultados aferidos somam-se a este corpo crescente de literatura e sugerem 

que a implementação dos recursos especializados em marketing nas plataformas digitais 

é essencial para alcançar eficiência na relação com o consumidor, na eficiência da distri-

buição e promoção de vendas. Os estudos apresentados nos capítulos de revisão da lite-

ratura, demonstram que o investimento em recursos de e-commerce se tornou uma prática 

habitual nas empresas com foco B2C, mas não destacam as colaborações deste investi-

mento em outras áreas do marketing. A presente pesquisa traz várias contribuições para 

a literatura existente. Em primeiro lugar, as descobertas feitas indicam que os recursos de 

marketing de e-commerce são cruciais no impacto sobre os componentes relacionais com 

o consumidor final. As variáveis relacionadas ao relacionamento com o cliente apresen-

tam impacto no desempenho de mercado das empresas e são impactados pelas capacida-

des de marketing do e-commerce. Inclusive, a relação mais forte encontrada em estudo é 

o impacto da EMCAP na lealdade do consumidor (SRW = 0,713, p < 0,05) com fortes 

evidências estatísticas, corroborando com os resultados apresentados por Rokonuzzaman 

et al. (2020).  

Em segundo lugar, as descobertas gerais desta pesquisa apoiam a relação das va-

riáveis de recursos técnicos sobre a EMCAP, conforme apontam os estudos de Zhu et al. 

(2020) e Gregory et al. (2019), sendo a variável PAF a única do modelo a impactar nega-

tivamente a EMCAP. Conforme mostrado na tabela 19, o online service capability (OSC) 

e os e-commerce resources (ERE) fazem uma ligação positiva para as capacidades de 
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marketing do e-commerce (EMCAP). Os resultados são altamente consistentes com os 

estudos realizados por De Vass et al. (2018), Gregory et al. (2019) e Zhu et al. (2020) e 

exaltam a necessidade do investimento em recursos tecnológicos para o desempenho das 

capacidades do e-commerce. 

A terceira conclusão do estudo é referente às demais capacidades de marketing 

que o investimento na EMCAP proporciona. As capacidades do e-commerce podem me-

lhorar a agilidade operacional das promoções efetuadas, conforme mostrado nos estudos 

de Chen e Li (2020) e reafirmados por uma alta relação no impacto da EMCAP na PEF 

(SRW = 0, 653, p < 0,05), com fortes evidências estatísticas. Outro ponto importante, são 

as contribuições das capacidades de marketing do comércio eletrônico sobre o desenvol-

vimento dos canais de distribuição. Zheng et al. (2020) afirmam que as empresas que 

fazem transações comerciais por e-commerce buscam soluções inovadoras para melhorar 

a qualidade e suas capacidades de processamento de informações e reduzir os custos de 

logística. Este estudo revela, com fortes índicios estatísticos, que a EMCAP contribui 

positivamente para as funções de DEF (SRW = 0, 385, p < 0,05). Dessa forma, os gestores 

desses canais de venda devem considerar suas capacidades de marketing ao traçarem as 

estratégias de distribuição para que as operações sejam feitas de forma mais eficientes. 

Os gestores devem considerar que a comunicação e a distribuição de vendas devem estar 

alinhadas e desenhadas para melhorar a qualidade de todo o processo de gestão e fortale-

cer a comunicação de informações, a fim de fornecer evidências para a seleção do modo 

de distribuição logística adequado, conforme mostram as pesquisas de Zheng et al. (2020) 

e os resultados deste estudo. 

Sobre os impactos no desempenho de mercado, as descobertas apontam para o 

impacto direto da EMCAP no desempenho de mercado das empresas, mas também evi-

denciam o impacto dos componentes relacionais (customer relationship capability e cus-

tomer loyalty) no desempenho de mercado das empresas  Essas descobertas são impor-

tantes na medida em que não apenas apóiam pesquisas recentes que confirmam a ligação 

entre as capacidades de marketing especializadas para o e-commerce e o desempenho do 

mercado (Gregory et al., 2019), mas também sugerem que as estruturas (EMCAP) im-

pactam no relacionamento do consumidor. Esta relação também colabora positivamente 

com o desempenho de mercado que envolve variáveis de faturamento, desenvolvimento 

de produtos, participação de mercado perante os concorrentes e a própria satisfação e 

retenção dos clientes, conforme apresentado pelos estudos de Tzokas et al. (2015). 
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Finalmente, é válido ressaltar que este estudo, entretanto, não corrobora as pes-

quisas que apontam o impacto da promoção de vendas no desempenho de mercado como 

sugerido por Khachaturyan e Klicheva (2019), pelo menos no que diz respeito às lojas 

digitais. Assim como também não foram encontrados indícios do impacto da eficiência 

da distribuição no desempenho de mercado, conforme apresentado pelo estudo de Ataman 

et al. (2010). Por fim, há mais duas hipóteses que não são corroboradas por esse estudo. 

A que indica o efeito da OPC na EMCAP, bem como a que sugere o efeito das OCMC 

na EMCAP. Do grupo de componentes de negócios, apenas a variável OSC apresenta 

valores significativos no impacto positivo na EMCAP, justamente a única variável técnica 

que considera o gerenciamento dos canais com o cliente, conforme a definição dos autores 

Zhu et al. (2020). As capacidades atribuídas à realização de compras e gestão da demanda 

de materiais (OPC), bem como a gestão de promoções unificadas e os lançamentos de 

produtos (OCMC) não apresentaram resultados relevantes estatisticamente no impacto da 

EMCAP.  

9.1 Discussão dos Resultados Sobre os Objetivos de Pesquisa 

A abordagem do estudo fornece uma base mais sólida para o estudo de marketing 

em vendas online, sobretudo, por interface do comércio eletrônico. Notadamente, o es-

tudo salienta as capacidades que merecem atenção dos gestores para que haja melhoria 

do desempenho de mercado através das contribuições advindas do marketing realizado 

no e-commerce. Conforme indicado, o objetivo deste estudo é identificar os antecedentes 

e consequentes da EMCAP e os impactos no desempenho de mercado de empresas que 

operam no mercado B2C. Tanto o objetivo geral, quanto os objetivos específicos, podem 

ser respondidos da seguinte forma:   

a. Os recursos técnicos, uma plataforma flexível e componentes de IT que 

promovam capacidades relacionais e banco de dados sobre os clientes, 

abastecem as capacidades de marketing do e-commerce e merecem inves-

timentos tanto financeiros, quanto de recursos. 

b. As capacidades de marketing de e-commerce nutrem informações para a 

composição de uma distribuição eficiente, bem como nas estratégias de 

promoção de vendas eficiente.  

c. As capacidades de marketing de e-commerce são responsáveis por impac-

tar positivamente os componentes relacionais no comércio eletrônico. Isto 
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é, o investimento nesse setor acarreta contribuição positiva na gestão do 

relacionamento com os clientes e também nos aspectos que contribuem 

para sua lealdade e fidelização. 

d. O desempenho de mercado sofre impacto de forma positiva tanto das ca-

pacidades de marketing geradas no comércio online, quanto pelas capaci-

dades relacionais aferidas pela lealdade do consumidor e pela gestão dos 

clientes. 

Conforme apresentado pela tabela 8, as capacidade de marketing contemplam o 

detalhamento dos produtos e serviços nas lojas online, a exposição dos preços praticados, 

bem como a assistência oferecida pela empresa,  a facilidade de encomendar os produtos 

e/ou serviços na loja online, o uso de meios eletrônicos de forma fácil e rápida nas tran-

sações feitas no website, as informações online concebidas para os vendedores, a partici-

pação do gerente de compras para o abastecimento coerente dos produtos da loja e, por 

fim, suporte técnico em tempo real.  

Como contribuição prática, esta pesquisa sugere que os gestores de e-commerce 

reforcem seus investimentos tanto financeiros, quanto de recursos humanos e operacio-

nais em estratégias que englobem os fatores descritos acima. As empresas que não pos-

suem a descrição clara de seus produtos/serviços e com todas as possibilidades de paga-

mento elucidadas, podem apresentar maiores dificuldades em desenvolver uma relação 

com seus clientes, fideliza-los e ter melhores resultados de mercado. Investimentos em 

pagamentos facilitados de forma online, como o Paypal, Multibanco, Mbway, também 

devem ser contemplados pelos gestores de comércio eletrônico, assim como o desenvol-

vimento de chats e o suporte técnico em tempo real. As capacidades de marketing envol-

vem não apenas fatores externos, mas também fatores internos que devem ser contempla-

dos nas estratégias definidas. Destaca-se a importância da participação do gerente de com-

pras específico para o e-commerce que deve estar munido de informações e integrado na 

operação para abastecer as lojas de e-commerce e, então, garantir de forma eficiente a 

transformação dos produtos comprados em forma digital para a forma física.  

Sendo assim, é possível admitir que os gestores de comércio eletrônico devem 

aderir às práticas que favoreçam os setores descritos, caso o objetivo seja impactar posi-

tivamente o desempenho de mercado das empresas e aperfeiçoar as capacidades de mar-

keting direcionadas para o e-commerce.   
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9.2 Limitações da Pesquisa e Futuras Pesquisas 

Embora o modelo de pesquisa tenha sido desenvolvido com base em artigos teó-

ricos sólidos e conduzido seguindo boas práticas da área de estatística, este estudo está 

sujeito a certas limitações que podem ser examinadas em futuras pesquisas.  

Primeiro, a amostra coletada foi apenas do mercado de língua portuguesa, sendo 

limitado aos gestores que entendiam o questionário desenvolvido em língua portuguesa e 

sujeitando a amostra apenas com resultados com base no mercado português e brasileiro. 

O segundo ponto foi uma coleta de dados feita com o propósito de examinar o mecanismo 

de criação de valor dos processos de e-commerce, mss sem considerar a experiência do 

consumidor e fatores que possam impactar em sua escolha, como preço, segurança, riscos 

e privacidade, conforme apontam outros estudos de e-commerce (Gefen & Straub, 2004; 

Tzavlopoulos et al., 2019; Othman et al. 2020 e outros). O conjunto de dados recolhido 

foi idealizado sob a óptica dos gestores das empresas e não considera a experiência dos 

usuários nas lojas. Para futuras pesquisa, é sugerido que haja dados recolhidos tanto por 

parte das empresas, quanto de seus clientes, pois seria possível melhorar a confiabilidade 

das descobertas. Assim, seria possível examinar como os processos descritos nesta dis-

sertação são percebidos pelos clientes finais.  

Deve-se salientar que esta pesquisa não explorou a complementaridade potencial 

entre eficiência de distribuição e eficiência de promoção. Os dados apontam o impacto 

positivo nas demais áreas do marketing, entretanto, não exploram possíveis contribuições 

práticas. Como mencionado no capítulo anterior, para compreender as posivéis relações 

e impactos da promoção e da distribuição, é indicado que estudos sejam realizados com 

profissionais da logística, bem como os consumidores finais. Assim, é possível compre-

ender os impactos dessas variáveis de forma mais assertiva, principalmente sobre o de-

sempenho de mercado.  

As futuras pesquisas podem examinar os efeitos sinérgicos de outras variáveis do 

mix de marketing de e-commerce no desempenho de mercado de mercados B2C, como 

preço, eficiência de produtos e segmentar os diferentes mercados. Na mesma linha, deve-

se considerar que essa pesquisa não distinguiu os tipos de produtos vendidos nas empresas 

pesquisadas, sendo considerada apta à análise de dados qualquer empresa que realizasse 

vendas B2C por comércio eletrônico. Uma outra sugestão é que se realizem pesquisas em 

segmentos específicos que podem apresentar particularidades entre si.  
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Por fim, deve-se ponderar como os efeitos dos recursos e capacidades do e-com-

merce mudam com o tempo. Em particular, é possível considerar que os dados levantados 

por esse estudo apóiam as relações hipotéticas entre construções focais sem evidência de 

causalidade. Assim, dados longitudinais adicionais são necessários em pesquisas futuras 

para confirmar a causalidade.  
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