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RESUMO

Este trabalho discute questdes relacionadas com a customizacdo de produtos no ambito
de processos de internacionalizacdo, tendo por base um estudo de uma empresa de
mercado de e-commerce. Procura-se estudar em que medida a expansdo para novos
mercados internacionais afeta o ciclo de vida de um produto, neste caso, um produto de
plataforma. Em especial, este projeto incide sobre o caso da internacionalizacdo da
empresa para um mercado especifico, a saber, a Colémbia. A informacédo foi recolhida
através de documentos da empresa e entrevistas a colaboradores que participaram
diretamente neste processo de internacionalizacdo. A experiéncia da Coldmbia contribuiu
para repensar modulos da plataforma, como a gestdo de contratos, acautelando eventuais
falhas de informacdo. A empresa tende assim a desenvolver um processo de
aprendizagem com a internacionalizacdo para diferentes mercados. Questiona-se em que
medida é rentavel para a empresa adotar a estratégia de adaptacao radical do produto na
expansdo para novos mercados ou desenvolver sub-plataformas para cada mercado. Os
resultados indicam que a empresa fez um esfor¢co de adaptacdo intenso do produto para
satisfazer as necessidades do cliente. So apresentadas possiveis sugestdes para futuras
expansdes, de forma a que a empresa tome a decisdo mais viavel em relagdo ao produto,
uma vez que, em Ultima andlise, a estratégia de internacionalizagdo esta intrinsecamente

afetada pelo processo de desenvolvimento de novos produtos.

Palavras-chave: Desenvolvimento de novos produtos; Internacionalizagdo; E-

Commerce; Plataforma




ABSTRACT

This study raises questions related to the customization of products in the context of
internationalization processes. The project focuses on a study of a company operating
with e-commerce. The goal is to examine how the expansion to new international markets
affects the lifecycle of a product, namely a platform product. More specifically, the
project targets the specific case of the company’s internationalization to Colombia. The
data were collected from the company’s internal documents and interviews with a group
of employees that were directly engaged in that process. This Latin American experience
helped the Portuguese firm to rethink a set of procedures, notably the modules of the
platform, such as contracts management, and to anticipate potential information failures.
Therefore, the company acquired new knowledge on how to deal with different
international markets. This solution raises the question of whether the profound
adaptation of the product in order to meet the requirements of the client is efficient or
whether sub platforms should be developed for each market. The findings suggest that
the company made considerable efforts to adapt the product to meet the specific
requirements of the client. This project recommends some possible solutions for future
expansions, in order for Vortal to take the most viable decisions for the product, given
that the internationalization model is intrinsically affected by the process of new product

development.

Key-Words: New Product Development; Internationalization; E-Commerce; Platform




Sumario Executivo

“Becoming a platform leader is like winning the holy grail: many seek it, but few
achieve it” (Michael Cusumano e Annabelle Gawer, 2008).

O presente projeto surgiu no ambito do mestrado em Gestéo de Servicos e da Tecnologia
do ISCTE-IUL (Instituto Universitario de Lisboa) e o tema foi definido devido a uma
motivagdo pessoal por parte da mestranda.

Este projeto de investigacdo discute questdes relacionadas com a customizacdo de
produtos no ambito de processos de internacionalizacdo. As empresas, sobretudo as que
operam no e-commerce, confrontam-se com um problema: adaptar ou recriar produtos
especificos para cada mercado internacional?

O presente projeto incide sobre estas questdes no contexto da Vortal, uma empresa que
se encontra no ramo do e-commerce, a qual adotou o modelo de Uppsala e a Matriz de
Ansoff nas suas opcdes estratégicas de internacionalizacdo. Neste sentido, a empresa
inicia 0 processo de internacionalizacdo para mercados similares ao mercado nacional,
com produtos existentes, que comercializa nos hovos mercados.

A experiéncia da entrada na Colémbia, em particular, contribuiu para se repensar 0s
procedimentos de gestdo de contratos, acautelando eventuais falhas de informacdo, e
permitindo assim uma evolugédo do produto. A empresa procura desenvolver um processo
de aprendizagem com a internacionalizacdo para diferentes mercados.

No que se refere ao desenvolvimento do produto, a VVortal segue um modelo de adaptacao
(Lasserre, 2012), mas o grau dessa adaptacdo do produto varia em funcdo dos mercados
internacionais. No caso especifico da internacionalizacdo para a Colémbia, o produto
sofreu alteracdes profundas que o descaracterizaram relativamente ao produto origem.
Todavia, apesar da decisdo tomada em relacdo ao produto — adaptacdo — ter sido
constatada como a mais sustentavel para a empresa, os mercados exigem cada vez mais
customizagdes para 0s requisitos, o que os torna bastante diferentes dos restantes. Assim,
a Vortal pode, através do presente projeto de investigacao, verificar se deve continuar a
apostar na estratégia seguida até ao momento ou possuir uma plataforma em cada
mercado, dado o elevado nivel de customizacéo.

O projeto encontra-se dividido em trés partes: Fundamentacdo teorica, metodologia e
estudo de caso.




Na primeira parte, fundamentacéo teorica, foi feita uma contextualiza¢do do tema, onde
foram abordados os temas principais que estdo diretamente relacionados com a tematica,
0 e-commerce, 0 processo de internacionalizacdo e o desenvolvimento de novos produtos.
Todavia, visto que estamos perante um produto imaterial, foi importante perceber todo o
funcionamento de um produto de plataforma, de que forma estdo implementadas as linhas
de software, a customizacdo de produtos no meio empresarial e a adaptabilidade e a
recriagdo de produtos.

Na segunda parte do projeto, foi definida a metodologia do projeto. Ou seja, foi efetuado
um estudo exploratorio, onde foi utilizado um modelo de pesquisa qualitativo baseado
em entrevistas estruturadas. Foram feitas cinco entrevistas a colaboradores da Vortal, que
desempenham diferentes fungdes na empresa. Para complementar toda esta informacéo,
é de salientar que a mestranda desempenhou func¢es na empresa, o que possibilitou uma
maior percec¢do sobre todo o funcionamento das plataformas existentes em Portugal e na
Coldmbia.

Por fim, na terceira parte, estudo de caso, tendo em conta todo o enquadramento tedrico
anteriormente desenvolvido, foram aplicadas todas as tematicas a realidade da Vortal,
onde mais tarde foram apresentadas as conclusdes provenientes da andlise feita, para
perceber até que ponto existem necessidades especificas por mercado; se é possivel
utilizar uma légica de produto plataforma nas diversas localizacGes que a Vortal esta
presente; de que forma é a Vortal capaz de minimizar todo o esforco de

manutencdo/operacdo do produto, e assim poder tomar uma decisdo em relacdo ao futuro.




Capitulo 1 — Introducéo

Nos processos de internacionalizacdo, as empresas procuram muitas vezes aproximar-se
das necessidades especificas da populacdo do pais de acolhimento. Os novos clientes
solicitam as empresas o desenvolvimento de produtos ajustados a sua necessidade, o que
conduz a um processo de customizacdo dos produtos (Kuo, 2013). Todavia, a
customizacdo, embora seja possivel para qualquer produto, implica projetos que podem
ser problematicos, tanto para a empresa como para o cliente (MacCarthy, 2013). E neste
contexto que surge este projeto, que questiona a necessidade de customizacdo de um
produto imaterial no quadro da expansdo de uma empresa portuguesa para Novos
mercados internacionais.

A Vortal, a empresa deste estudo, opera no mercado do e-commerce, oferecendo aos seus
clientes uma plataforma de contratacdo eletronica, onde podem efetuar as suas compras e
vendas, e € lider destacada na contratacdo publica em Portugal. Em 2014, ganhou um
importante projeto na LATAM (América Latina), na Colémbia, onde, ao contrario das
restantes expansdes que ja tinha feito anteriormente, o cliente seria o Estado. Para além
disto, seguiria um modelo on premises (feito a medida), o que significa que estaria numa
linha de software totalmente distinta das restantes.

Este projeto visa um diagndstico sobre a proposta de produto com que a Vortal efetuou a
expansdo para a Colombia, procurando compreender as opinides dos stakeholders
envolvidos nessa expansdo. Esse diagnostico pretende constituir a base para uma
discussdo e apoio a decisdo sobre a entrada futura da Vortal em outros mercados
internacionais, para 0s quais a empresa ird certamente expandir.

O recurso ao e-commerce num negécio Business to Business (B2B) e cada vez mais
recorrente e o crescimento neste setor sera entre 3% a 5% (no total) até ao ano 2018 em
Portugal (Boston Consulting Group citado por Econémico, 2014).

O e-commerce representa em Portugal 32% do valor do PIB e em 2020 este valor devera
passar para 54%. E ainda de salientar que “79% dos portugueses afirma fazer compras ou
vendas online. Em 2011, eram cerca de 15%” utilizando plataformas Business to
Consumer (B2C) (ACEPI/IDC, 2015). Apesar desta importancia, a internacionalizagdo
através do e-commerce ndo € um processo facil, na medida em que a empresa necessita
de definir de que forma ird proceder a entrada nos novos mercados. Uma das decisdes

associadas a este processo consiste em deliberar que alteracdes serdo feitas ao produto,




isto €, se se ird manter, adaptar ou recriar o produto. Isto surge devido a necessidade de
resposta a requisitos especificos de cada um dos mercados onde a empresa pretende
operar.
A Amazon é um caso que retrata bem esta realidade, uma vez que quando decidiu operar
no continente europeu, muitos dos recursos disponiveis nos Estados Unidos da América
(EUA) néo o estavam na Europa. Aspetos como a centraliza¢do das operacdes, tempo de
entrega, servico, entre outros, foram discutidos. Existiu um grande cuidado no que diz
respeito as preferéncias dos consumidores regionais, uma vez gue ao contrario da selecao
de produtos nos EUA, que é relativamente semelhante, na Europa existem diferencas de
pais para pais, nomeadamente na lingua. Aqui, foi necessério estabelecer alguma
flexibilidade, adaptando os servicos, para conseguir responder as diferentes necessidades
dos mercados europeus de forma individual (Hammond e Chiron, 2005).
A questdo que se levanta aqui &, como deve uma empresa agir no caso de produtos
imateriais como as plataformas informaticas, ao invés de produtos materiais como a
Amazon?
Desta forma, torna-se relevante analisar a questdo da entrada em novos paises, tendo
como negécio um produto de plataforma, focando o produto e a questdo da
standardizacdo vs. adaptacdo (standardisation vs. adaptation) do mesmo. Para tal, o
diagndstico da expansao da Vortal incide sobre o grau de adaptacdo do produto aquando
da entrada na Coldmbia, as competéncias que foram necessarias para tal, e as dificuldades
encontradas. Em suma, pretende-se analisar 0 impacto que a decisdo de entrada no
mercado Colombiano da Vortal, e a forma como esta foi feita, teve no processo de
desenvolvimento do produto de plataforma.
Assim, o objetivo principal deste projeto é estudar de que forma a expansdo para novos
mercados que decorre da estratégia de internacionalizacdo afeta o ciclo de um produto de
plataforma.
Os resultados deste projeto procuram dotar a empresa de informacédo relevante para a
tomada de decis&o relativamente a entrada em novos mercados internacionais.
Diretamente relacionados com o objetivo acima enunciado podem identificar-se os
seguintes sub-objetivos:

e Fazer um diagndstico do processo de internacionalizacdo a partir de experiéncias

anteriores (neste caso, a da Coldombia);




e ldentificar os impactos de mercados especificos nos produtos oferecidos pela
Vortal;
e Compreender se as adaptacGes necessarias a entrada num novo mercado Sao

rentaveis para a propria empresa.

Através dos objetivos estabelecidos anteriormente, surgiram as questdes de investigacao:

e Como se enquadram as necessidades dos clientes? Existem ou ndo necessidades
especificas por mercado no caso dos produtos de plataforma?

e E o0 produto de plataforma adaptavel as necessidades das varias
geografias/mercados?

e E possivel utilizar uma légica de “produto plataforma” tnico para a
implementacdo em diferentes geografias com diversas necessidades de
customizacgédo?

e Como efetuar as adaptacdes necessarias minimizando o esforco de localizacéo e
o0 esforco de manutencdo/operacao?

e Quais os métodos e ferramentas de desenvolvimento do produto necessarias
quando se pretende internacionalizar?

e Em que medida a internacionalizacdo para cada mercado exige a alteracdo do

préprio modelo de internacionalizacdo adotado pela Vortal?

A partir deste projeto, sera possivel ndo s6 perceber as fases subjacentes ao processo de
desenvolvimento de produto, nomeadamente através da utilizacdo de métricas e
ferramentas de desenvolvimento de produto, mas também analisar as barreiras
subjacentes a entrada na Colémbia e perceber de que forma a empresa lida com estas
situacoes.

O diagndstico suporta-se em duas fontes de informacdo relevantes. Por um lado,
analisaram-se documentos da empresa, que descrevem 0S processos de
internacionalizag&o. Por outro lado, recorreu-se a entrevistas a stakeholders relevantes da
empresa, nomeadamente, 0s colaboradores responsaveis pela expansdo para a Colémbia.
A informagdo recolhida através das entrevistas visa ainda alinhavar perspetivas futuras
relativamente a novos mercados internacionais.

O projeto estd estruturado em sete capitulos. Apos o capitulo 1 — Introducéo, é
apresentada a fundamentacéo tedrica (no capitulo 2), onde € discutida literatura relevante,




direta e indiretamente relacionada com o tema em analise. O capitulo 3 apresenta o quadro
conceptual de referéncia para explicitar as fases do projeto; e o capitulo 4 descreve a
metodologia utilizada para atingir os objetivos tracados. No capitulo 5 é feita a
apresentacdo da empresa e, posteriormente, no capitulo 6 uma discussdao sobre as
tematicas relacionadas com o projeto, assim como os resultados retirados atraves da
andlise as entrevistas. Por fim, sdo apresentadas as conclus@es e as limitacdes do projeto
no capitulo 7.




Capitulo 2 — Reviséao de literatura

O enquadramento tedrico das tematicas abordadas no projeto, nomeadamente, do
processo de internacionalizacéo e desenvolvimento de novos produtos é complexo e, por
isso, importa perceber quais 0s conceitos associados aos mesmos. Neste capitulo, sdo
estudados os topicos principais inerentes a este projeto de forma a sustentar e enriquecer

a componente pratica que ira ser desenvolvida nos proximos capitulos.

2.1. E-commerce

Na era da globalizacdo, muitas empresas apostam continuamente na internacionalizacao
e tornam-se cada vez mais competitivas. O progresso da tecnologia em termos de logistica
e distribuicdo permite as empresas comprar e vender a uma escala global. Aqui, até
mesmo as pequenas empresas sao forcadas a olhar para si num contexto global de forma
a sobreviver neste novo desafiante ambiente de negdcios (Savrul et al., 2014).
Atualmente, torna-se cada vez mais comum a compra e venda de produtos e servigos por
empresas e consumidores através de meios eletronicos, isto €, sem recorrer a documentos
em papel. Qualquer empresa que esteja a operar no mercado recorre as tecnologias de
informacao, seja por que motivo for (Ghandour, 2015).

Solaymani et al. (2012) referem que o e-commerce pode ser definido como qualquer tipo
de compra ou venda de bens e servigos, através da internet. E uma estratégia para um

crescimento rapido, especialmente utilizada por Pequenas e Médias Empresas (PME’s).

Diminuir
custos de
transagao
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transporte

Reduzir
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Reduzir
custos de
entrega

Remover
limitagoes
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tempo e
espaco

Figura 1 - Vantagens do e-commerce (Savrul et al., 2014)




Savrul et al. (2014) referem que o e-commerce tem o potencial de arrecadar ganhos
significativos de produtividade, podendo levar a racionalizagdo de processos de negocio
e reducdo de custos. Com um impacto imediato, estas tecnologias permitem a automagéo
de processos, tais como a distribuicdo, vendas, servico pos-venda e gestdo de inventarios.
Através da Figura 1, é possivel observar vantagens que o0 e-commerce possui, tais como
a diminuicdo dos custos de transacdo, reducdo dos custos de entrega, remocgdo de
limitacdes fisicas de tempo e espaco e rapidez na comunicacdo entre comprador e
fornecedor (Savrul et al., 2014).

No entanto, apesar das vantagens, existem desvantagens associadas a este tipo de
comércio, conforme argumentado por Mazzarol (2015), desighadas por danos aos
sistemas técnicos e arquivos de dados (problemas a nivel técnico que a empresa nao
consegue controlar e podem levar a perda de dados), perda de informacdo financeira,
perda de informacdes confidenciais do cliente e ainda as questdes de seguranca (ataques

por parte dos hackers).

2.2. Internacionalizacédo

Nos dias que correm, muitas empresas apostam na internacionalizacdo do seu negécio. A
internacionalizacao pode ser definida como um processo de movimento das operacées de
uma empresa (Welch e Luostarinen, 1993). Johanson e Vahine (2009) referem-na como
um processo de desenvolvimento de redes de negd6cios noutros paises, através da
extensdo, penetracdo ou integracao.

Mais direcionado para as PME’s, Barkema e Vermeulen (2002) afirmam que a
internacionalizagdo refere-se “a uma extensdo da atividade comercial de determinada
empresa no comeércio internacional, esta atividade inclui: ExportacBes, presenca
subsidiaria no estrangeiro, contacto do proprietario ou dos proprietarios com clientes de
outros paises, apoio estrangeiro na organizacao estrutural da empresa, liberalizacdo do
mercado e ampla cooperacao digital entre PME’s para operarem fora das suas fronteiras
nacionais, e competir com qualquer outra empresa fora dos seus paises e em novas
regides”.

De acordo com Ansoff (1965) citado por Watts et al. (1998), a matriz de produtos-
mercados € uma ferramenta que tem o intuito de especificar oportunidades de evolucao

de determinadas unidades de negocio. O desenvolvimento estratégico desta matriz pode
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verificar-se de quatro formas, como se encontra evidenciado na Figura 2. Uma das formas
é a penetracdo no mercado, ou seja, quando a empresa pretende servir os mesmos clientes
com 0s mesmos produtos, mas vender em maior quantidade, obtendo uma maior quota de
mercado; o desenvolvimento de mercado, que se refere a procura de novos mercados com
0s mesmos produtos; o desenvolvimento de produto, que diz respeito a introducdo de
novos produtos para os segmentos de mercado onde ja se encontra a operar e, por fim, a
diversificagdo que ocorre quando a empresa introduz novos produtos em novos
segmentos de mercado, onde, preferencialmente, devem ser exploradas sinergias
tecnoldgicas ou comerciais de forma a garantir que a empresa possui as competéncias

necessarias nas areas de atuag&o.

Produtos
Existentes Novos
&
g Penetracdo de Desenvolvimento
@ mercado de produtos
8| 3
O
(4]
(&)
|-
(<5}
= .
§ Desenvolvimento Diversificacio
5 de mercado

Figura 2 - Matriz de Ansoff (Fonte: Watts et al., 1998)

2.2.1. Motivac0es para a internacionalizacao

Johanson e Wiedersheim-Paul (2007) consideram que existe uma relagdo muito forte
entre as atitudes e o comportamento, isto é, as atitudes sdo uma base muito forte quando
se decide internacionalizar e as experiéncias obtidas através de atividades internacionais,
influenciam estas atitudes.

Num mercado competitivo e dindmico como o das tecnologias da informacdo, a
internacionalizacdo é um aspeto importante onde as organizacdes devem ter uma atitude

critica, isto €, devem ponderar cuidadosamente a op¢do mais viavel para a empresa, de
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modo a focarem-se em objetivos estratégicos, devendo avaliar se é realmente relevante e
benéfico optar por esta estratégia naquele determinado momento (Watts et al., 1998).

Os motivos que poderdo estar na origem da opcao da internacionaliza¢do do seu negécio
passam pela obtencdo de know-how e pelo acesso a nova tecnologia. Todavia, € de referir
que paises mais pequenos (como Portugal) possuem um ambiente mais propicio para as
PME’s que compdem O seu tecido empresarial, optarem pela internacionalizacéo
(Braunerhjelm, 2000).

Viana e Hortinha (2002) abordam outros motivos que levam uma empresa a
internacionalizar: a busca do dominio dos mercados, a necessidade de incrementar as
vendas para aumentar os lucros, a procura de sinergias que possibilitam uma diminuicao
dos custos operacionais, a partilna de risco obtida a partir da introdu¢cdo num maior
nimero de mercados e a possibilidade de obter vantagens absolutas no controlo de
recursos anicos.

Toulova et al. (2014) evidenciam que a procura externa de produtos da empresa, a
possibilidade de ampliar a carteira de clientes, a falta de procura no mercado interno e o
aumento das vendas despoletam o interesse das empresas em adotar uma estratégia de
internacionalizacdo. Os autores constataram ainda que, em certos casos, a dimensao da
empresa ou 0 tempo de existéncia no mercado interno influenciam esta deciséo. Por outro
lado, comprovam que as micro-empresas, bem como as pequenas empresas sao motivadas
principalmente pela procura externa dos seus produtos enquanto as PME sdo motivadas
pelo aumento das vendas.

Czinkota e Ronkainen (2012) referem que uma das maiores razdes para uma empresa
internacionalizar é o aumento da pressdo da concorréncia, visto que a mesma comeca a

sentir a necessidade de se distinguir perante as restantes.

2.2.2. Barreiras a internacionalizacao

Relativamente as barreiras a internacionalizacdo, as empresas tém de ter em conta as
diferengas em termos culturais, politicos e econémicos do pais de destino (Quer et al.,
2007).

De acordo com Hollensen (2011), algumas das principais barreiras que uma empresa tem
de enfrentar quando pretende internacionalizar passam pelo facto de ndo possuir ligagoes

nos mercados internacionais, existéncia de incapacidade financeira, falta de
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conhecimentos técnicos, importancia da gestdo sobre o desenvolvimento dos mercados
domésticos, incapacidade produtiva para afetar aos mercados externos, distancia
comparativa de mercados, ou seja, grandes diferengas entre 0 mercado domestico e o
estrangeiro, diferencas linguisticas e culturais.

De acordo com Porter (1985) citado por Rodriguez et al. (2010), ao conseguir gerir estas
barreiras e desenvolver projetos internacionais com sucesso, a internacionalizagéo pode
tornar-se para a empresa numa fonte de vantagem competitiva dificil de replicar e que
pode durar o tempo suficiente para que esta se encontre numa posicdo favoravel

relativamente aos outros concorrentes.

2.2.3. A internacionaliza¢cdo como vantagem competitiva

Como refere Lasserre (2012), a vantagem competitiva pode ser definida como uma
vantagem estratégica que uma entidade possui perante as suas concorrentes, pertencentes
a mesma industria. Uma empresa possui vantagem competitiva quando possui recursos
dificeis de imitar e replicar.

Para assegurar uma vantagem relativa sobre a concorréncia no mercado, as empresas
devem reforcar constantemente as core competences, quer através do desenvolvimento
interno, onde pode utilizar os recursos disponiveis que possuem conhecimento profundo
sobre o0 negocio, quer através de parcerias ou aquisicdes de entidades externas. Com 0s
recursos e competéncias dificeis de replicar, operar no mercado internacional torna-se
numa vantagem competitiva para a propria empresa (Lasserre, 2012).

A parceria entre empresas pode possibilitar, através de pessoas especializadas, 0
conhecimento das leis locais, da cultura e politica do pais, 0 acesso a redes de distribuicao,

a facilidade no acesso a fornecedores, entre outros (Cerceau e Lara,1998).

2.2.4. Modelo de Uppsala

De acordo com Zohari (2008), o Modelo de Uppsala é um dos modelos mais utilizados
pelas empresas que pretendem internacionalizar o seu negocio.

O modelo de Uppsala, de acordo com Carneiro et al. (2008), enfatiza que as empresas
tendem a internacionalizar primeiro para os paises cujas diferencas ndo sejam téo bruscas

e, gradualmente, movem-se para mercados mais distantes. O modelo também afirma que
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ao operar num mercado diferente, a empresa comeca por estabelecer um compromisso
menor a nivel de recursos e, a medida que ganha conhecimento no mercado externo, esse
compromisso vai aumentando.

Johanson e Vahlne (2009) constatam que este € um modelo que considera a
internacionalizacdo como um processo incremental na construcdo de um compromisso
para com o mercado externo.

Pedersen (2000) veio a verificar que, atualmente, as empresas comegcam a sua expansao
a partir de um mercado semelhante aquele em que se encontram a operar. A partir dai,
obtém um conhecimento mais detalhado do mesmo para que depois, quando ja possuem
um know-how maior e recursos mais firmes, comecam a entrar em mercados cuja
distancia seja maior. Os autores salientam que a distancia, neste contexto, refere-se néo
SO a uma distancia geogréafica, mas também as diferencas de cultura, idiomas, politicas e
da dificuldade em adquirir conhecimento e informacGes sobre 0 mercado que se pretende
operar.

Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) distinguem o processo de internacionalizagdo em
dois niveis. Em primeiro lugar, o padrdo de compromisso, que tal como referido
anteriormente, indica que uma empresa tende a internacionalizar para um mercado cuja
distancia psiquica seja menor, permitindo obter um maior conhecimento acerca do
mercado. O segundo nivel corresponde a sequéncia dos modos de entrada. Aqui, é
enfatizado o facto de a empresa incrementar progressivamente o nivel de
comprometimento no mercado.

Chetty e Campbel-Hunt (2003) afirmam que este modelo ndo é sé o mais utilizado como
também enfatiza a aprendizagem, centrando-se no conhecimento do mercado e no seu

COmpromisso.

2.3. Processo de desenvolvimento de um produto

Quando uma empresa toma a decisdo de optar pela estratégia de internacionalizacéo,
precisa de estudar os impactos que esta decisao tera no produto/servigo que oferece aos
seus clientes, dado que o mercado a ingressar pode nédo estar recetivo ao produto (Fan e
Tan, 2015).
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Planeamento

Fase 0

O processo de desenvolvimento do produto esta dividido em seis fases sequenciais, como

se encontra evidenciado na Figura 3 (Ulrich e Eppinger, 2012):

Desenvol- Design do

vimento do nivel de Design I:fsifa?
conceito do servico do detalhado e
ptoduto produto

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4

Figura 3 - Fases do desenvolvimento do produto

De acordo com os autores, a fase zero, a fase do planeamento, corresponde aquela em que
séo realizadas atividades avancadas de desenvolvimento de pesquisa e tecnologia. Aqui,
é feita a aprovacéo do projeto e o lancamento do processo de desenvolvimento do produto.
Esta fase comeca com a identificacdo da oportunidade e o output € a definicdo da missao
do projeto, onde é especificado o target do mercado para o produto, os objetivos de
negdcio, 0s pressupostos principais e as restricdes a que o produto estara sujeito.

A fase um, a fase do desenvolvimento do conceito do produto, é aquela em que sdo
identificadas as necessidades do mercado target definidas na fase anterior, determinados
0s conceitos de produtos alternativos aquele que se pretende desenvolver e, por fim,
avaliados e selecionados os produtos que se pretende desenvolver e testar a longo-prazo
(Ulrich e Eppinger, 2012).

Na fase dois, a fase do Design do nivel de servico do produto, os autores defendem que é
feita a definicdo da arquitetura do projeto, a decomposicao do produto em sub-sistemas e
componentes, bem como um desenvolvimento preliminar dos componentes-chave.
Ulrich e Epinger (2012) afirmam que a terceira fase, a fase do Design detalhado,
corresponde a fase em que € feita uma especificacdo completa dos materiais que serdo
caracteristicas unicas do produto, bem como daquelas que serdo partes standard do
produto e que serdo adquiridas aos fornecedores. O output aqui € o controlo da
documentacdo do produto — o desenho e a descricdo sucinta da geometria e das
ferramentas necessarias, a especificagdo das partes que serdo adquiridas para a sua
concecgédo e a montagem do mesmo.

Ja a fase quatro, fase do teste e refinamento, de acordo com os autores, envolve a

construcdo e avaliacdo das varias versoes da pré-producao do produto.

Producéo
em escala

Fase 5
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Na quinta e ultima fase, a producdo em escala, € aquela onde sdo simuladas as forcas de
trabalho, ou seja, sdo identificados os problemas que podem surgir no processo de
producéo (Ulrich e Eppinger, 2012).

2.3.1. Desenvolvimento de produtos e a expansao para novos mercados

O desenvolvimento de produtos deve ser levado a cabo tendo em conta as fases
anteriormente referidas, sendo que a sobrevivéncia da empresa depende da introdugéo
destes produtos e da sua expansdo para novos mercados, de uma forma sustentada. O
processo de expansdo para novos mercados permite as empresas obter economias de
escala (Cadden e Downes, 2013).

De acordo com Kamakura et al. (2012), visto alguns paises terem politicas implementadas
que visam incentivar as PME a internacionalizar para impulsionar o seu crescimento,
estas mostram uma atitude cada vez mais ativa no que toca a internacionalizacéo dos seus
negacios.

Yelkur e Herbig (1996) afirmam que conseguir responder as exigéncias dos mercados
internacionais é bastante critico, dado que requer que a empresa integre rapidamente as
perspetivas e necessidades do produto. Assim, cada vez mais empresas fortalecem os seus
produtos, de forma a garantir que 0os mesmos chegam ao mercado mais rapido, no
momento certo e a um preco justo. De uma forma geral, o processo global de
desenvolvimento de novos produtos exige uma interacao constante entre as varias equipas
para que os problemas possam ser identificados nas fases iniciais do processo. Os autores
afirmam que, em certos casos, este processo requer mesmo uma reestruturacao das varias
equipas existentes dentro de uma empresa, visto que se torna necessario ajustar a forma
como esta se encontra organizada para conseguir responder aos requisitos dos varios

mercados.

2.3.2. Modelo on premises vs. software as a service

De acordo com Sylos (2013), um produto de plataforma pode seguir um modelo on
premises ou software as a service (SaaS). O modelo SaaS é uma alternativa ao modelo
tradicional no mundo empresarial onde um utilizador necessita de criar o servidor, instalar
a aplicacdo e configura-la. Neste modelo em concreto, quem fornece o software é quem

esta responsavel por toda a infraestrutura.
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Sylos (2013) realca as vantagens deste modelo, destacando-se:

Diminuicao do tempo gasto — Ao contrario do modelo tradicional, aqui, o software
ja esta instalado e configurado, reduzindo o tempo gasto na instalacdo e
configuracdo e eventuais problemas que poderiam eventualmente ocorrer;
Reducéo de custos — O SaaS possui um diferencial em relagcdo aos custos, uma
vez que na maior parte das vezes, reside num ambiente compartilhado, onde os
custos de licenca de software e hardware sdo baixos em comparacdo com o
modelo tradicional. Por outro lado, os custos de manutencdo sdo também
reduzidos;

Facilidade na utilizacdo — As ofertas de SaaS sdo faceis de usar, uma vez que 0s
utilizadores podem testar a funcionalidade do software ou uma nova
funcionalidade. Mesmo em grandes ambientes, podem ser utilizadas ofertas de

SaasS para testar o software antes de compra-lo.

De acordo com o autor, este € um modelo que esta a ser cada vez mais utilizado no meio

empresarial.

Ja 0 modelo on premises, de acordo com Burnson (2015), ¢ instalado localmente, nos

computadores e servidores proprios de uma empresa.

O autor refere que as principais diferencas entre este modelo e o anterior referem-se as

questBes de capital. Ou seja, no caso do modelo SaasS, as principais despesas séo a nivel

operacional, enquanto que neste, 0s custos maiores residem na licenca.

De acordo com o autor, algumas das vantagens deste modelo séo:

A seguranca dos dados esta pertencente a organizacao;
A maior capacidade de personalizacao;
A transferéncia de dados entre sistemas é mais rapida;

O cliente tem um controlo maior sobre o processo de implementacéo.

Assim, de uma forma geral, este modelo oferece vantagens a nivel da personalizacdo e

controlo, mas, por outro lado, existem muitas despesas associadas.
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2.3.3. Produto de plataforma

De acordo com Meyer e Lehnerd (1997) citado por Baldwin e Woodard (2008), um
produto de plataforma é um conjunto de componentes, modulos ou partes, a partir do qual
um fluxo de produtos pode ser eficientemente criado e langado.

De facto, existem muitos exemplos de produtos de plataforma. A industria automovel é
um exemplo classico, na medida em que os diferentes modelos possuem caracteristicas
em comum como 0s componentes de suspensdo e transmissao (Muffato, 1999).

Jones (1997) aborda outro exemplo, a Sony Walkman, onde os 160 modelos concebidos
num espaco de tempo de dez anos, foram todos eles baseados na plataforma inicial.
Trott (2008) afirma que em ambos 0s casos mencionados, a evolucdo do produto de
plataforma juntamente com a evolucdo das capacidades necessérias, € central para a
estratégia de desenvolvimento do produto. Os produtos de plataforma sdo uma tendéncia
atual. Estas familias de produtos sobrevivem anos e permitem inlimeras variacfes ao
longo do tempo.

Simpson et al. (2006) defendem que o processo de desenvolvimento de uma plataforma
deve ter em conta o roadmap do produto (planeamento do desenvolvimento do produto,
onde se encontram evidenciados os objetivos e metas futuras do mesmo). Assim, 0s
autores referem que a equipa de desenvolvimento deve definir de que forma a plataforma
deve estar estruturada e, caso nenhuma plataforma atual conseguir responder as
necessidades dos clientes, deve ser analisada a op¢do de desenvolver uma plataforma
totalmente nova, como sera discutido nos préximos tépicos.

Simpson (2004) retrata que estes tipos de produtos apresentam diversas vantagens, das
quais podemos destacar a reducdo dos custos de producdo, a partilha de componentes, a
diminuicdo do tempo de Investigacdo&Desenvolvimento (I&D), a reducdo da
complexidade, a melhoria do conhecimento entre projetos e o aumento da capacidade
para aperfeicoar os produtos.

No entanto, de acordo com o autor, também apresentam desvantagens, tais como a
existéncia de produtos ndo diferenciados e ndo otimizados e a estagnacdo numa

plataforma.
2.3.4. Software product lines

De acordo com Maézoun et al. (2016), uma software product line (SPL) representa uma

familia de produtos num determinado dominio de aplicacdo. Cada SPL possui uma vasta
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gama de funcionalidades no seu dominio. Os autores referem ainda que cada linha de
produtos pode ter funcionalidades que vao sendo alteradas ao longo do tempo, consoante
a necessidade.

Linden et al. (2007) defendem que uma SPL funciona como uma abordagem estratégica
para o0 desenvolvimento do préprio software, ou seja, tem impacto no negécio, na
organizacao e na tecnologia e contribui para o desenvolvimento de sistemas mais rapidos,
a um baixo custo, promovendo a qualidade do produto.

Pohl et al. (2005) realcam ainda a importancia de varias linhas de software para dominios
de teste, ou seja, estas linhas de teste permitem a validacdo dos requisitos, para que esteja
conforme o especificado.

McGregor (2001) enfatiza que os testes feitos podem afetar uma ou varias linhas de
software que se encontrem numa determinada verséo.

De acordo com o autor, através da Figura 4 é possivel observar um esquema ilustrativo
de produtos deste tipo. Assim, dentro das vérias linhas de software, podem existir
diferentes verses. Cada versdo pode afetar um ou varios produtos. Depois, caso seja
detetado um erro por exemplo na Versdo A.1, ao serem feitas modificacfes nessa mesma

linha, estas sé ficam disponiveis numa nova versao (Versdo A.2).

Software Product
Line

— T

Produto B

I\

Versao B.1

Produto A

Versdo A.1 @

Figura 4 - Relacdo entre as varias SPL (McGregor, 2001)

Versdo B.2 Versao B.3
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2.3.5. Customizacéao de produtos

MacCarthy (2013) refere que um grande niumero de customizagdes que sdo possiveis para
qualquer produto e as suas implicacBes para 0 projeto podem ser problematicas, tanto
para a empresa como para os clientes. A empresa precisa de estudar que atributos do
produto podem realmente ser customizados, quais os que podem ser mais valorizados
pelos clientes, se estes podem ser desenvolvidos com sucesso e se podem ser alcangados
em termos econdémicos.

O autor considera ainda que existem diferentes fatores que influenciam os tipos de
customizagéo que podem ser oferecidos aos clientes, de notar que algumas destas podem
ser essenciais para satisfazer as necessidades dos clientes, como a dimenséo e a forma,
mas pode haver outros que estdo diretamente relacionados com o orcamento do cliente.
Outra das implicacfes reside no facto de os mercados serem dindmicos, isto €, a
concorréncia do mercado pode influenciar que customizagdo é oferecida e quando.

No caso da customizacdo de produtos de plataforma, existem partes fixas e variaveis, isto
é, partes que se mantém iguais as do produto inicial e partes que sdo customizadas de

acordo com as especificacdes dos clientes (Greenfield et al., 2004).

2.3.6. Product architecture

Um produto pode ser visto em termos funcionais e fisicos. Ou seja, 0s elementos
funcionais dizem respeito as operac6es individuais e transformacdes que contribuem para
a performance do produto em si. JA os elementos fisicos referem-se as partes,
componentes e 0 processo de montagem que o produto esté sujeito (Ulrich, 2012).
De acordo com Ulrich (1995) citado por Shamsuzzoha e Helo (2012), uma product
architecture pode ser definida como o mapeamento dos elementos funcionais do produto
com o0s seus sistemas e as formas de interacdo entre estes.
De acordo com Ulrich (2012), os passos para estabelecer uma arquitetura de produto sao:
1. Construir um esquema para o produto;
2. Agregar os elementos do esquema;
3. Criar um layout rigoroso;

4. Identificar as interagOes fundamentais.
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Ulrich (1995) realca ainda a importancia de distinguir a arquitetura modular da integral.
Um produto possui uma arquitetura modular quando os seus blocos fisicos implementam
os elementos funcionais. Aqui, as interagdes sdo bem definidas e fundamentais para as
funcBes primordiais do produto, sendo que quando existe alguma alteracdo num maodulo,
0s restantes ndo sdo afetados. Ja a arquitetura integral, surge quando os elementos
funcionais sdo implementados através de um ou mais blocos e as interacfes entre 0s
mesmos ndo sdo bem definidas. Neste ultimo caso, a mudanga num componente pode
afetar outro.

O autor destaca ainda que os passos anteriormente referidos permitem a equipa
estabelecer uma arquitetura preliminar, sendo que, ao longo do tempo, estes passos seréo
explorados e detalhados. A arquitetura do produto tem fortes implicagdes para a empresa,
dado que, é atraves desta que a empresa define de que forma € que o produto sera criado
e desenvolvido. Assim, torna-se fulcral receber inputs do marketing, da producéo e do
design e, uma das areas mais importantes, da area de 1&D, que seré responsavel por todo
este processo de concec¢do de produto. Este tipo de decisdo é tomado durante as primeiras
fases do processo de inovacao.

A arquitetura de plataformas corresponde a modularizacdes de complexos sistemas e,
aqui, o aspeto mais importante a destacar é que determinados componentes (a plataforma
em si) permanecem estdveis durante o ciclo da mesma, enquanto outros (0s

complementos) variam (Baldwin e Woodard, 2008), como sera discutido de seguida.

2.3.7. A adaptabilidade e a recriacdo dos produtos

De acordo com Kuo (2013), nos dias que correm, cada vez mais os clientes solicitam as
empresas um desenvolvimento mais flexivel de produtos, de modo a satisfazer a sua
prépria customizacao.

Assim, de acordo com Lasserre (2012), quando uma empresa pretende internacionalizar,
tem de decidir que recursos pode facilmente transferir sem efetuar nenhuma alteracao —
0 caso da Transferéncia; quais aqueles que consegue transferir com alguma adaptacéo —
Adaptabilidade e, finalmente, quais 0s que necessita de criar de raiz — Recriar.

Uckun et al. (2014) referem que a adaptabilidade de um produto corresponde ao seu ajuste

devido a um novo proposito ou situacdo. Este ajuste deve-se a alteragdes que ocorrem de
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acordo com as circunstancias e ambiente. A adaptabilidade pode referir-se a mudancas
internas ou externas de um produto e pode ser classificada em quatro tipos:

e Fiabilidade — corresponde a capacidade de um produto para se adaptar a alteracoes
internas;

e Robustez — capacidade de um produto para se adaptar a alteragdes que ocorrem
fora do seu controlo, como as variagOes externas inesperadas (como as causas
ambientais);

e Modularidade — capacidade de um produto funcionar de forma modular, ou seja,
existirem partes que podem ser trocadas, removidas, adicionadas e combinadas;

e Mutabilidade — capacidade de se adaptar as novas exigéncias, como por exemplo,

as diferentes necessidades do cliente.

Segundo Hollensen (2011), um possivel desafio para um produto que pretende ser
internacionalizado, podera ser o facto de este ndo seguir uma linha padrdo, ou seja,
existirem diferencas nos produtos que se encontram no mercado doméstico e aqueles que
irdo entrar noutro mercado. Isto, em consequéncia das particularidades do mercado
externo. Esta especificidade podera trazer custos de producdo e distribuicao.

No entanto, outra abordagem que a empresa pode seguir é a de recriar os produtos. De
acordo com Lasserre (2012), existem ativos fisicos que ndo podem ser transferidos para
0 mercado externo e precisam de ser recriados. Até mesmo os ativos intangiveis podem
ser recriados devido ao facto de ndo serem reconhecidos pelos consumidores dos novos
mercados.

Todavia, de acordo com Lasserre (2012), quando uma empresa pretende internacionalizar
0 seu negdcio, é necessario compreender se 0s recursos sdo facilmente transferidos para
esses mercados sem efetuar nenhuma alteragéo, se eles precisam de ser transferidos com
alguma adaptacédo, dependendo das condicdes locais ou se é necessarios recria-los para
esses paises em especifico. E é isso que se encontra ilustrado na Figura 5, permitindo a

resposta as questdes:

e Até que ponto € necessario adaptar 0s nossos produtos?

e Que novas capacidades precisam ser adquiridas e como?
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Figura 5 - Vantagem Competitiva e Requisitos dos Consumidores (Lasserre, 2012)
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Capitulo 3 — Quadro conceptual de referéncia

O impacto da estratégia de internacionalizacdo no caso Vortal tem como quadro de
referéncia o trade-off nas plataformas e a sua arquitetura.

Quando uma empresa toma a decisdo de internacionalizar, € necessario ter em conta 0s
impactos que a mesma tera, nomeadamente, no produto. E € este o tema central deste
projeto, ou seja, dotar a empresa em estudo de informacdo relevante para a tomada de
decisdo relativamente a novos mercados internacionais.

Neste momento, é importante a VVortal refletir sobre a estratégia seguida até ao momento
no que respeita as decisdes tomadas em relacdo ao produto, aquando da expansao para
novos mercados. Assim, espera-se que atraves do presente projeto a empresa possa
averiguar qual a decisdo mais sustentavel para o futuro, tendo em conta a analise feita
para 0 mercado da Colémbia, para perceber até que ponto deve continuar com a estratégia
seguida até ao momento.

Através da revisao de literatura apresentada no capitulo anterior, foi possivel abordar os
temas diretamente relacionados com este projeto. Comecando pelo e-commerce, estudado
por ser este 0 negdcio da Vortal, o processo de internacionalizagdo que foi o principal
fator para que se procedesse a altera¢fes na plataforma que ja existia em Portugal, e o
desenvolvimento de novos produtos, onde foram abordadas as fases que um produto
atravessa desde a sua conce¢do. Descreveu-se o produto de plataforma, que revolucionou
o mundo das tecnologias de informac&o, os varios topicos relacionados com 0 mesmo e
0 seu impacto em produtos imateriais. De seguida, abordou-se a questdo central deste
projeto, devido ao nivel de complexidade da tematica, que é o processo de
adaptacéo/recriacdo de um produto plataforma no contexto de internacionalizacdo de uma
empresa de e-commerce.

De acordo com o que foi referido anteriormente, pode esquematizar-se o projeto em trés

fases, conforme a Figura 6.

Analisar o processo Estudar as o i
de expansdo da —_— alteracdes feitas ao —_— Discutir as opgoes
Vortal produto para o futuro

Figura 6 - Fases do Projeto
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Numa primeira fase, é analisado o processo de expansdo da Vortal. Para isso, serdo
utilizadas ferramentas como o Modelo de Uppsala e a Matriz de Ansoff, as quais séo
importantes de estudar para analisar a introdugdo em novos mercados por parte da
empresa. O Modelo de Uppsala é aplicado a primeira expansao internacional da empresa;
enquanto a Matriz de Ansoff é usada para avaliar as diversas expansfes que ja fez,
entretanto.

Na fase posterior é utilizada a Matriz de Lasserre, de forma a analisar as decisdes tomadas
em relacdo a plataforma, onde serdo também estudadas as diferencas especificas que
existem entre a plataforma da Colémbia e a de Portugal.

Por fim, sdo discutidas as op¢des mais viaveis para o futuro, para que a empresa possa
tomar as decisdes mais sustentaveis a curto e longo-prazo em relacdo ao produto em
préximas expansdes, as quais ja estdo sob consideracdo. Questiona-se até que ponto €
rentavel para a empresa adotar a estratégia de adaptacdo radical do produto na expansao
para novos mercados ou desenvolver sub-plataformas para cada mercado.

De uma forma genérica, pode-se esquematizar a problematica deste projeto da seguinte
forma (Trott, 2005):

Atividades internas na organizagao

Mercado externo

Produto
concorrente

Desenvolvimento de produtos Desenvolvimento de produtos
de plataforma derivados

Produto

concorrente

Atividades de Plataforma A B,
'n;’eecsr:'cﬂzgai‘g € : Posicionamento
g Plataforma B \ B, 1 © produto

Produto

Bs
concorrente

Produto
concorrente

Figura 7 - Arquitetura de um produto plataforma (Trott, 2015)

tempo
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Através da Figura 7, é possivel verificar que podem ser desenvolvidas duas plataformas
distintas dentro de uma organizacdo e que através das mesmas podem ser derivadas outras
sub-plataformas, sendo que estas Ultimas podem ser customizaveis e possuir
funcionalidades que as restantes podem ou ndo possuir. Em contrapartida, do lado das
questdes externas a empresa, apés o desenvolvimento do produto em si, o cliente tem a
possibilidade de analisar qual a op¢do mais viavel e efetuar comparagdes com os restantes
players do mercado. Esta figura sera aplicada ao caso em estudo, servindo como base

para avaliar as op¢des mais sustentaveis em relacdo a plataforma.
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Capitulo 4 — Metodologia

Neste capitulo é apresentada a metodologia utilizada para estudar em que medida a
expansao para novos mercados que decorre da estratégia de internacionalizacdo afeta o
ciclo de um produto de plataforma. Assim, séo identificadas e descritas as técnicas

adotadas para recolher e analisar os dados.

4.1. Metodologia

Para este Projeto-Empresa foi efetuado um estudo exploratério, onde foi utilizado um
modelo de pesquisa qualitativo baseado em entrevistas semi-estruturadas, dividido
essencialmente em duas fases. Numa primeira fase, foi efetuada recolha de informagéo
acerca do processo de internacionalizacdo; nomeadamente, 0os motivos que levaram a
empresa a optar por esta estratégia, a forma como a empresa lidou com esta deciséo e as
principais barreiras encontradas com a entrada em novos mercados.

Numa segunda fase, foi analisado, de forma detalhada, o processo de desenvolvimento
do produto nos mercados externos, desde a sua definicéo, passando pelo desenvolvimento
e terminando na entrega ao cliente. Aqui, foi importante estudar as medidas tomadas pela
empresa para a plataforma no seu todo.

Para obter uma melhor percecéo sobre o processo de desenvolvimento do produto, e com
o intuito de efetuar uma analise comparativa, foram também verificadas as diferencas que
existem entre a plataforma da Colémbia e a de Portugal.

A empresa em questdo foi escolhida por ser uma PME que ja possui experiéncias a nivel
internacional e cujo produto desenvolvido sofreu alteracdes devido a estas mudancas. Por
outro lado, o facto de a mestranda estar integrada na equipa de Quality Assurance facilitou
todo o processo de recolha de informacdo e percecdo acerca do funcionamento da
plataforma tanto a nivel local como internacional.

Na parte final do projeto, foram apresentadas a empresa perspetivas futuras relativamente
a estes temas para tentar perceber até que ponto é sustentavel para a mesma; ou seja, se
existem alternativas mais benéficas para este processo de desenvolvimento de produto
guando a empresa pretende ingressar num novo mercado. Os resultados obtidos visam,

essencialmente, apoiar a empresa nas suas decisoes.
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4.2. Técnicas para recolha dos dados

As entrevistas, apresentadas no anexo 2, foram feitas em reuniées com colaboradores da
empresa que estiveram envolvidos no processo de internacionalizacéo para a Colémbia.
Discutiu-se esse processo de internacionalizac¢do, analisando a expansédo para o mercado
especifico da Colédmbia, bem como as decisbes tomadas em relagdo ao produto. Foi

também importante perceber que expectativas existem em relacdo ao futuro.

4.2.1. Caracterizagdo da amostra

A amostra é composta por cinco colaboradores da Vortal, com diferentes funcbes na
empresa. Os entrevistados foram escolhidos por terem participado no projeto da
Colémbia e experienciado toda esta expansdao de uma forma préxima do cliente,
conseguindo assim explicitar quais os beneficios e obstaculos que a decisdo tomada teve
na empresa.

Depois de escolher a amostra pretendida para realizar o estudo, tornou-se relevante

elaborar o guido das entrevistas.

4.2.2. Preparacao e realizacio das entrevistas

As entrevistas realizadas foram do tipo semi-estruturadas, onde primeiramente, foi
elaborado um guido para as entrevistas. Este guido estava dividido em dois grupos e foi
construido a partir dos objetivos e questbes de investigacdo definidas. O primeiro grupo
correspondia a todo o processo de internacionalizagdo para a Colémbia, onde foi
importante obter diferentes perspetivas sobre as motivacoes, barreiras e expectativas em
relacdo a futuras expansGes. No segundo grupo, foi discutido o processo de
desenvolvimento do produto para este mercado em especifico, nomeadamente as decisdes
tomadas em relacdo a plataforma que ja existia em Portugal, a existéncia de
especificidades em cada mercado e um balanco para perceber até que ponto as decisdes
tomadas terdo sido as mais sustentaveis para a empresa.

Depois, procedeu-se a realizagdo das entrevistas, que foram previamente marcadas, onde
o0s entrevistados foram advertidos sobre o objetivo do projeto e o contetdo abordado nas

mesmas. Foi ainda garantido o seu anonimato.
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Assim sendo, as entrevistas foram feitas de 2 a 6 de maio de 2016 na empresa; foram

gravadas e mais tarde transcritas. Cada entrevista teve a duracdo meédia de uma hora.

Para a sua andlise, foram criadas categorias através do quadro teorico, utilizando um

programa informéatico - MAXQDA, que permite a analise de dados qualitativos.

E importante de referir que inicialmente, estava previsto um ndmero superior de

entrevistas, no entanto, dado que as respostas estavam a ser bastante homogeéneas, optou-

se por ndo entrevistar mais pessoas.

A Tabela 1 sintetiza os topicos relevantes que serviram para construir as entrevistas:

Parte 1 —

Processo de

Internacionalizacéo

Compreender 0s motivos que
despertaram 0 interesse pela
internacionalizacdo da Colémbia
Identificar as barreiras no

processo de internacionalizacéo

da Colémbia
Perceber de que forma a
internacionalizagéo trouxe

vantagem competitiva para a
Vortal

Analisar o impacto da decisao de
internacionalizar na estrutura
interna da empresa

Explorar as perspetivas futuras
dos entrevistados em relacdo aos
préximos mercados a ingressar
Verificar se a estratégia de
internacionalizacdo teve impactos
no produto existente

Especificar a decisdo tomada no

produto de plataforma existente

Tabela 1 - Estrutura da entrevista

Motivagdes para a

internacionalizacdo

Barreiras para a

internacionalizagdo

Internacionalizagdo como

vantagem competitiva

Alteragdes na estrutura

interna da empresa

Perspetivas futuras

Impactos no produto

Deciséo tomada em relacdo

ao produto
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Parte 2 — Processo de

Desenvolvimento do

Produto

Compreender 0s motivos que
levaram a empresa a optar pela
decisdo tomada

Identificar as ferramentas de
desenvolvimento do produto
recorridas quando a empresa
optou pela internacionalizagéo
Determinar a existéncia de
necessidades  especificas  por
mercado

Caso existam, caracterizar 0S
tipos de necessidades especificas
que existem nos mercados
Perceber se a decisdo tomada em
relagdlo a plataforma deve
continuar a ser implementada
Explorar se a plataforma que
existe atualmente é adaptavel aos
varios mercados

Descrever formas de adaptacao da
plataforma que permitam
minimizar o  esforco  de
manutencgéo/operacao
Compreender se, do ponto de
vista dos entrevistados, existe
uma légica de produto plataforma
nos mercados em que a Vortal
opera

Constatar se o tipo de estratégia a
implementar na Austria sera

semelhante ao da Coldémbia

Tabela 1 - Estrutura da entrevista

Motivos para a decisdo
tomada no produto

Métodos e ferramentas de

desenvolvimento do produto

Necessidades especificas por
mercado

Tipos de necessidades
especificas por mercado

Deciséo a implementar no

futuro em relagdo ao produto

Adaptabilidade do produto
aos varios mercados

Formas de adaptar para
minimizar o esforco de

manutencao/operacdo

Existéncia de uma légica de
produto plataforma nos

mercados

Tipo de estratégia para a

Austria
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Capitulo 5 — Apresentacdo da empresa

Neste capitulo é feita a apresentacdo da empresa em que este projeto se centra, de forma
a contextualizar o leitor sobre todo o funcionamento da mesma. Por outro lado, sé&o

apresentadas as informacdes mais relevantes sobre a Vortal.

5.1. Caracterizacdo da empresa

A Vortal ¢ uma empresa portuguesa com cerca de 200 colaboradores, existente ha 15 anos
e lider destacada no mercado ibérico de e-commerce. Com recurso as tecnologias de
informacdo, desenvolveu ferramentas, através das quais compradores e fornecedores
podem adquirir e vender bens e servicos.

Através das suas plataformas, a Vortal permite ligar um maior nimero de empresas que
compram e vendem, formando uma comunidade que, de forma mais simples e célere,
consegue fazer negdcios entre si.

Esta empresa disponibiliza solucbes de plataforma eletronica tanto para o mercado
publico como para o privado (mercados eletronicos dirigidos ao sector da construcéo,
estado, industria, escritorio).

As plataformas Vortal sdo um sistema alternativo ao modelo classico de contratacéo (via
papel, telefone e fax), fortalecendo as comunicacdes entre compradores e fornecedores
em vias eletrénicas, simplificando e agilizando todo o processo de compra.

Atualmente, possui mais de 20.000 clientes em 36 paises. Cerca de 50% das entidades

publicas portuguesas sdo clientes da Vortal.

Missdo da Vortal

A Vortal tem como missao “ajudar os clientes a comprar e vender melhor para que possam
realizar melhores negécios, aumentando a eficiéncia em todo o processo contratual”.
(Fonte: pt.vortal.biz/sobre-vortal)
Os principais objetivos com este negdcio passam por:

e Desmaterializacdo de processos;

¢ Reducdo de custos contratuais para as entidades e empresas que a utilizam;

e Incremento da transparéncia;

e Disponibilizagdo do acesso a mais oportunidades de negocio.
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Visdo da Vortal

A sua visdo passa por “liderar o mercado eletronico nos mercados onde estiver ativa e ser
reconhecida pela sua inovacdo, qualidade, isencéo e contributo para a competitividade e

eficacia”. (Fonte: http://www.plage.com.pt/langl/vortal.html)

Estrutura interna da empresa

Através da Figura 8, é possivel observar a estrutura interna da Vortal.

E de salientar a equipa responsavel pela LATAM, que esta responsavel por todo o negdcio
na América Latina, que antes da entrada na Colémbia ndo se encontrava formada.
Posteriormente, passou ainda a existir uma pessoa da comissdo executiva com

responsabilidades sobre este mercado e sobre as oportunidades que vao surgindo no

mesmo.
People& i uality&
P! Finance LATAM || Quality
Office Security
Customer q :
People Cash Quality Care & Marketing& Business
Management Management . Communication Solutions
Retention
) ’ . Sales & i A
. Innovation Architecture
Chie AL Security Customer vatl Hec
Management Control o
Contract
Management

Software
Programming
& Production

Figura 8 - Estrutura interna da empresa (Fonte: Empresa)
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Concorréncia

Um estudo feito em 2013 revelou que a Vortal € a empresa que possui a maior quota de
mercado na Contratacdo Publica em Portugal (47%). A Gatewit € a principal concorrente
da empresa, que possui cerca de 39% de quota de mercado, como é possivel observar

através da Figura 9:

47%
39%

9% "
‘ .|"Fn 1 ufu
|
VORTAL Galewil Saphety AnaGov acinGov

Figura 9 - Vortal e Concorréncia (Fonte: Empresa)
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Capitulo 6 — Resultados e Discussao

Neste capitulo sdo apresentados os resultados relativos a analise feita sobre a experiéncia
da Vortal, desde o processo de internacionalizacdo, a alteracdo da plataforma na
Coldémbia relativamente a que j& existia em Portugal. Por outro lado, € analisada a
informacdo retirada através das entrevistas realizadas, onde se utilizou o programa
informatico MAXQDA, assim como as principais informacGes que sdo importantes de
reter atraves das mesmas. No fim, sdo apresentadas as perspetivas futuras da empresa para
perceber quais as expectativas da investigadora a curto e longo-prazo sobre 0s processos

de internacionalizacdo e desenvolvimento de produto da Vortal.

6.1. A Internacionalizacao da Vortal

A criacdo da Vortal foi um projeto de negdcio inovador em Portugal e claramente
diferenciador na Europa, quer pela abordagem, quer pelo seu modelo de negécio.

Ao tomar a decisdo de se internacionalizar em 2010, surgiram algumas questdes que eram
necessarias responder antes de avancar com esta decisdo:

¢ Quais as geografias para as quais que se deve optar por internacionalizar? (Europa,
paises emergentes, outros?)

e Quais os produtos que a empresa vai oferecer neste(s) mercado(s)? Qual o tipo de
solugéo que os clientes procuram em cada geografia? Todos os tipos de solucéo
tém interesse para a \VVortal?

e S&0 necessérias parcerias ou € possivel a entrada direta, abrindo delega¢bes em
cada um dos paises selecionados?

e Esta decisdo segue uma abordagem sistematica (selecionar os mercados e aborda-
los consoante a estratégia definida) ou ndo-sistematica (consoante o aparecimento

das oportunidades, selecionando depois 0os mercados)?

Recordando a Figura 2 e analisando os dados da empresa, € possivel constatar que a
Matriz de Ansoff contribuiu para a tomada de decisdo da Vortal, no que diz respeito ao
critério mais sustentavel para a internacionaliza¢do do negocio da empresa.

Assim, uma vez que a Vortal optou por alcangar novos mercados, utilizando o mesmo

produto de plataforma, neste caso, o produto base, concluiu-se que a estratégia mais
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sustentavel e adequada seria o desenvolvimento de mercado. Esta questdo das alteracdes
ao produto seré discutida de seguida.

Depois de terem sido analisados os impactos associados as questdes levantadas na pagina
anterior, verificou-se que a caracterizacdo e identificacdo do potencial de cada mercado
resulta na identificacdo de estratégias distintas de entrada e posicionamento. Ou seja, a
entrada para os mercados pertencentes a Europa foi feita de uma forma diferente em
relacdo aos restantes mercados.

Desta forma, para o caso da Europa, foi seguida uma abordagem sistematica, que consiste
em efetuar uma analise de mercado no que respeita a sua atratividade. Por outro lado,
para operar nas restantes geografias, foi seguida uma postura reativa a oportunidades
resultantes de parcerias. De uma forma sucinta, apenas a entrada para a Europa ndo foi
feita através de parcerias. O modelo de atuacdo em cada um destes grupos foi também
distinto.

Como é possivel observar através da Figura 10, a Vortal decidiu entdo internacionalizar

0 seu negodcio em 2010 com a criagdo de uma nova empresa no mercado espanhol.

—> Fundacdo da Vortal

—> Inicio da operacio da plataforma VORTALeconstroi
Inicio da operacédo da plataforma VORTALgov

Aprovado novo Cddigo dos Contratos Publicos em Portugal

Entrada na Austria

Abertura de delegacdo em Espanha

Inicio de exploragdo dos mercados PALOP

> Entrada na Colémbia

—> Inicio de atividade comercial em Espanha

Figura 10 - Esquema representativo sobre a evolugdo da Vortal
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Em 2013 consolidou a sua presenca no mercado espanhol e, nesse mesmo ano, ganhou
um contrato bastante importante com um pais da LATAM, a Colémbia que sera discutido
mais a frente.

Posteriormente, surgiu o projeto da Republica Dominicana, sendo o mesmo similar ao da
Colémbia, na medida em que o projeto surgiu (neste ultimo pais) com base no feedback
bastante positivo obtido na implementacio da plataforma na Colémbia: “Estou
convencido de que esta referéncia foi por exemplo muito importante para passados
alguns meses, termos ganho um concurso semelhante na Republica Dominicana” —
Entrevista 2 (Responsavel pela area de Business Solutions).

Séo ainda de salientar as entradas na Alemanha em 2014 e no México em 2015.
Certamente a entrada na Colémbia tera influenciado a posterior entrada no México, “esta
referéncia foi muito importante na alavancagem da imagem da Vortal no México onde
temos, entretanto, uma operacdo no mercado privado/corporate” — Entrevista 2
(Responsavel pela &rea de Business Solutions).

De um modo geral, pode-se entdo verificar que, recentemente, a Vortal tem dado uma
atencdo especial ao mercado internacional, tendo como principal objetivo ir mais além do
gue em anos anteriores, onde o seu foco internacional se verificava apenas na Europa,

estando cada vez mais presente no mercado da LATAM.

6.1.1. Motivos que levaram a empresa a internacionalizar

Em 2010, a empresa comecou a analisar a relevancia de apostar na estratégia de
internacionalizacdo. Uma vez que ja tinha consolidado a sua presenca no mercado local,
surgiu a necessidade de ir mais além. Engquanto que o objetivo dos restantes players do
mercado passava por crescer em Portugal, a VVortal, com este objetivo ja alcancado, sentiu
que tinha de apostar na internacionalizagdo do seu negocio para continuar a crescer: “Nos,
sob o ponto de vista nacional, éramos lideres de mercado, mas o mercado estava a ficar
muito restrito porque noés ja estdvamos em operacdo ha dez anos quer no mercado
publico quer no privado” — Entrevista 4 (Responsavel pela area de Contract
Management).

Assim, e com base num estudo efetuado pela empresa em 2010 relativamente as
oportunidades na envolvente externa, como as apresentadas de seguida despoletaram o

interesse da VVortal em optar pela internacionalizacéo:
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e Os contratos publicos representavam em 2010 aproximadamente 16% do PIB
mundial;

e O esmagamento da divida e a diminuicdo da receita estava a afetar a capacidade
dos governos para orientar as economias para fora das “zonas de perigo”;

e A contratacdo publica era uma das areas-chave que 0s governos podiam aproveitar
para racionalizar gastos publicos e moldar a atividade econdémica, sem colocar em
causa 0s servigos publicos;

e Umareducao de 10% nos custos de contratacdo publica, significava uma melhoria

orcamental de 1 a 3% em relacéo ao PIB (Fonte: Accenture, 2010).

Como foi possivel verificar através da Figura 9, a Vortal possuia uma quota de mercado
bastante favoravel em relacdo aos seus concorrentes — 47%. Este facto, aliado a presenca
consolidada no mercado espanhol, tornou fundamental analisar o mercado internacional.
Foi entdo que em 2014 se deu a entrada na Coldmbia. Esta entrada surgiu, essencialmente
devido ao facto de os paises da LATAM estarem a ser financiados também pelo Banco
Mundial; da necessidade de transparéncia nos processos de compra; do crescimento da
empresa e, por fim, da existéncia de um parceiro — a Tecnocom, responsavel pela

identificagdo da oportunidade.

6.1.2. Barreiras a entrada

Internacionalizar ndo é um processo facil, na medida em que a empresa necessita de
considerar os impactos que esta decisdo pode ter nas suas operagdes. Existem diferencas
de pais para pais que podem dificultar todo o processo. De uma forma genérica, as
principais barreiras que a empresa encontrou ao internacionalizar o seu negécio passaram,
essencialmente, por questdes administrativas e legais, ou seja, foi necessario ter em conta
a legislacao do pais como a exigéncia de integracdes com Enterprise resources planning
(ERP) locais; diferentes métodos de trabalho como a diferenca horéria; diferentes gostos
e costumes locais e diferente organizagdo nos canais de distribuicéo e informacéo.

Todas estas barreiras tiveram de ser ultrapassadas para que a empresa conseguisse

ingressar nos mercados estrangeiros COMm Sucesso.
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No caso da Colémbia, as principais barreiras encontradas estavam, principalmente,
relacionadas com a necessidade de ajustar o codigo de contratacdo que o cliente tinha
planeado com o da Vortal inicialmente. Por outro lado, a Coldmbia pretendia um sistema
de contratacdo bastante rigido, que fosse exatamente como eles tinham idealizado: “como
ndo estava conforme o idealizado e como estavam habituados a fazer em papel, criou
demasiadas barreiras” — Entrevista 1 (Analista na &rea de Business Solutions).

Janafase de aceitacdo do produto, o cliente demonstrou a necessidade de alterar a solucéo
standard da plataforma e quis mesmo alterar aquilo que era considerado a base do
produto, devido ao facto de ndo possuir conhecimento sobre o funcionamento da
plataforma. Houve aqui um grande esforgo por parte da Vortal, de modo a implementar
0 que j& era standard, mas também dar a possibilidade de efetuar customizagGes devido,

essencialmente, a legislacéo.

6.1.3. Os impactos da decisao de internacionalizar

A deciséo de internacionalizar levou a grandes mudangas na empresa. “A empresa teve
de se adaptar. A partir do momento em que entrou para 0s projetos internacionais, que
sdo projetos com uma maior dimensdo, desenvolveu e criou areas da especificidade
dentro da organizacdo de maneira a dar suporte a estes projetos internacionais” —
Entrevista 4 (Responsavel pela area de Contract Management).

Em primeiro lugar, a empresa teve de ajustar a sua propria estrutura, ou seja, foi criada
uma segunda linha de gestores. Esta decisdo surgiu ndo s6 com o propoésito de expatriar
0S Seus recursos com uma maior experiéncia, mas também como uma forma de suportar
0 seu negdcio no pais local. Ou seja, para além de possuir recursos locais nos paises onde
opera, a Vortal decidiu também expatriar 0s seus recursos, com o intuito de trazer mais-
valias para a empresa, dado que sentiu que a combinagéo dos dois tipos de recursos traria
um potencial maior. O gestor local trouxe o know-how do mercado e politicas locais,
enguanto que o gestor expatriado trouxe o know-how do negocio em si, isto €, todo o
conhecimento em relacdo ao funcionamento da empresa.

Outra das mudancas associadas a esta decisdo estava relacionada com 0s servicos
oferecidos pela empresa (alteracdes a nivel da plataforma, as quais serdo discutidas mais
a frente na sec¢éo 6.2.7.).

No caso especifico da Colémbia, existiram alteracfes bastante significativas. Houve a

necessidade de reforcar a equipa de desenvolvimento, isto €, formar um grupo especifico
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para responder as necessidades deste mercado e depois, mais a frente, também as da
Republica Dominicana.

Para além disso, houve também a necessidade de criacdo de novas equipas com novas
responsabilidades, como por exemplo, a equipa de Contract Management que néo existia
anteriormente. Esta necessidade surgiu devido ao facto de ser um projeto bastante
exigente e de ser necessario dar uma atencéo especial ao mercado da LATAM, por ser
um mercado novo para a empresa, cujo cliente seria o Estado e este ndo possuir
conhecimento aprofundado sobre o funcionamento da plataforma. Por outro lado, foram
efetuadas alteracdes a nivel de mobilidade interna para que se conseguisse colocar 0s
recursos mais adequados nas equipas.

Por fim, existiu ainda um aumento da capacidade de entrega das equipas, para que fosse
possivel responder as necessidades especificas da Colémbia e ajudar o cliente
relativamente ao funcionamento da plataforma. Todavia, isto trouxe consequéncias como
um crescimento imediato das mesmas, principalmente das equipas de desenvolvimento

de produto e Business Solutions.

6.1.4. A importancia da internacionalizacao

Para a Vortal, a internacionalizacdo assume uma grande importancia na medida em que
permite a empresa crescer e alargar a comunidade de utilizadores. Ou seja, transferir a
plataforma para outras geografias, possibilita ndo s6 gerar mais rentabilidade para o
negdcio, mas também alargar as oportunidades de negdcio para os clientes, visto que
permite a0s mesmos encontrarem mais oferta/procura para 0s produtos e servigos que
disponibilizam.

A internacionalizacdo foi um passo bastante decisivo para a empresa, especialmente a
entrada na Colémbia, uma vez que abriu portas para outros mercados na LATAM, como
é o0 caso da Republica Dominicana: “Depois, deu-nos uma referéncia muito importante
na América Latina, que logo a seguir viemos a ganhar um projeto na Republica
Dominicana” — Entrevista 3 (Responsavel pela area Buyers Iberia).

E também importante referir que a entrada na Colémbia fez com que a Vortal
desenvolvesse modulos, que apesar de ndo serem urgentes, eram requisitos que conferem
alguma diferencia¢do quando a empresa concorre aos concursos internacionais. Modulos

estes como a gestdo de contratos e a ferramenta de leildes.
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Assim, ao concorrer ja com estes modulos, a empresa tornou-se muito mais competitiva
e aumentou a sua visibilidade por possuir um produto mais completo: “Foi muito
importante ter participado nestes projetos internacionais, porque eles enriquecem-nos
internamente ndo SO para esses mesmos projetos que tém como objetivo ter estas
funcionalidades para o seu publico-alvo, como também nos permitem depois aproveitar
estas funcionalidades para os restantes setores e mercados podermos entrar de uma
forma mais competitiva e alargada” — Entrevista 4 (Responsavel pela area de Contract

Management).

6.1.5. Modelo de Uppsala

O modelo de Uppsala foi uma ferramenta utilizada no momento em que a Vortal optou
por internacionalizar o seu negdcio, na medida em que a empresa decidiu ingressar num
mercado semelhante ao que se encontrava. A prioridade da empresa passou por escolher
um mercado com base na distancia geogréafica relativamente ao mercado em que se
encontrava.

Assim, a Vortal optou por internacionalizar para o mercado espanhol. Esta expansao
tornou-se relevante para que conseguisse expandir para novos mercados, possibilitando o
crescimento da propria empresa. Por outro lado, o facto de ser lider no mercado doméstico
foi também um fator critico, isto porque conseguiu consolidar o negécio em Portugal e
assim fazia sentido ir mais além.

Desta forma, a decisdo final passou por uma expansdo gradual em Espanha, e pela
aquisicdo de conhecimento na atividade internacional, para que assim conseguisse ganhar
alguma experiéncia a este nivel e evoluir no seu negocio.

A partir dai, faria sentido internacionalizar para outras geografias, para que a empresa
pudesse crescer e aumentar a visibilidade do seu negdécio.

Em suma, foi este 0 modelo seguido pela Vortal. Em primeiro lugar, a empresa decidiu
internacionalizar para um pais cujas diferencas ndo eram tdo bruscas — Espanha e
Alemanha e, gradualmente, moveu-se para mercados mais distantes e onde havia uma
maior dificuldade em adquirir conhecimento e informagdes sobre os mesmos — Colémbia

e México, isto, quando ja possuia um know-how maior e recursos mais firmes.
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6.2. O impacto da internacionaliza¢ado no produto Vortal

O processo de internacionalizacdo afeta o ciclo de vida do produto com que a empresa

opera. Assim, torna-se relevante analisar o produto oferecido pela Vortal, neste caso, a

plataforma.

Em primeiro lugar, é importante de perceber o fluxo que a plataforma segue para que seja

percetivel o funcionamento da mesma. Os utilizadores da plataforma podem ser entidades

compradoras ou fornecedoras.

O comprador langa um procedimento na plataforma, para que os fornecedores possam

apresentar as suas propostas apos a publicacdo do mesmo. E nos procedimentos que o

comprador define um questionario, que pode ser composto por uma lista de artigos ou

outro tipo de critérios a sua escolha, para que os fornecedores possam responder. Por

outro lado, sdo ainda estabelecidos a data de abertura de propostas, os prazos limite de

apresentacdo de ofertas, entre outros. Todos estes campos variam de procedimento para

procedimento.

Apds a apresentacdo de propostas, 0 comprador acede as mesmas, analisa qual ou quais

as melhores opgdes e procede a adjudicacao.

Por fim, para formalizar todo este processo, é celebrado o contrato entre as partes

interessadas.

Quando iniciou a operacao, a Vortal possuia uma plataforma diferente dos dias de hoje.

Era uma plataforma que ndo era flexivel, e que conseguia responder apenas as

necessidades do mercado portugués e assim, ndo era um produto adaptavel.

Desta forma, para perceber que solucéo a Vortal deveria adotar para conseguir responder

as necessidades dos varios mercados, foi feito, em 2010, com a ajuda de uma consultora,

um estudo denominado plano estratégico da tecnologia.

Este estudo ajudou a empresa a perceber quais 0s objetivos para o futuro, nomeadamente,

com que produto pretendia competir. As conclusdes a que chegou foram as seguintes:

e (Caso 0 objetivo da empresa seja continuar apenas em Portugal, este produto
consegue responder as necessidades deste mercado em especifico;

e (Caso o objetivo da empresa seja trabalhar em varios paises em simultaneo, tera de

conceber outro produto.

A Vortal optou por conceber outro produto: “Foi criado um produto novo especialmente

a pensar na internacionalizacdo” — Entrevista 3 (Responsavel pela area Buyers lberia).




Este novo produto teria de ser mais customizavel e adaptavel aos varios mercados. Por
outro lado, um produto de facil traducdo, que pudesse ser implementado em diferentes
marketplaces por regido.

O go live da plataforma Vortal Next deu-se em 2013, mas foi um projeto cuja concecao
durou cerca de trés anos, com uma equipa multidisciplinar, composta por
aproximadamente 40 pessoas, e que exigiu um total de 90 mil horas de concegéo,
desenvolvimento e teste, onde se investiu mais de 5 milhGes de euros.

Este projeto envolveu um levantamento de requisitos, definicbes de estratégias de
negocio, entre outros, e tinha ja na sua génese eventuais projetos de internacionalizacéo,
onde a principal preocupagéo era conseguir sustentar essa internacionalizagéo de forma
simples.

Foi ja na propria concecdo do produto que a empresa comegou a explorar a possibilidade
de expandir para novos mercados, ou seja, sem saber que rumo, a nivel internacional, iria
seguir e que requisitos iriam ser necessarios, apenas se sabia que seria necessario possuir
requisitos novos e adaptar os ja existentes.

Esta nova plataforma (a VVortal Next) tornou-se visual e processualmente diferente, tendo
ao dispor dos clientes novas funcionalidades que vieram a melhorar e incrementar a oferta
de servigos para todos os mercados onde atua ou podera atuar, tanto para compradores
como para fornecedores. Por outro lado, trouxe a oportunidade de oferecer mais servicos
sem custos adicionais, uma vez que foram automaticamente atribuidos aos pacotes de
servicos que ja existiam, sem que o seu preco fosse inflacionado. Mesmo os pacotes mais
basicos passaram a trazer novas funcionalidades, tornando a oferta mais atrativa para o

mercado e mais competitiva, quando comparada com a concorréncia.

6.2.1. Processo de desenvolvimento do produto

A plataforma Vortal, seguiu, desde a sua concecao, as seis fases adjacentes ao processo
de desenvolvimento do produto apresentadas na Figura 2. Inicialmente, existiu a fase do
planeamento, onde foi identificada a oportunidade (na altura, em 2010, existiam poucos
players neste setor e era uma area que estava em crescimento) e definido qual o target

que a empresa pretende alcangar.
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Na fase um, a fase do desenvolvimento do conceito do produto, foram definidas as
necessidades dos clientes, ou seja, foi estipulado com que produto a Vortal iria ingressar
no mercado e quais as suas especificidades.

Na fase do Design do nivel de servigo do produto, foi definido, em termos de arquitetura,
que estrutura a plataforma iria seguir.

Janafase do Design detalhado, foram especificados 0s materiais que iriam ser necessarios
para a concecdo do produto. Por exemplo, ficou definido que seria relevante possuir um
fornecedor de selos temporais e certificados digitais, dado que a contratacdo publica assim
0 exige para a utilizacdo da plataforma.

A fase do teste e refinamento, correspondeu a disponibilizacdo de versdes da plataforma
em linhas de teste, para que se pudesse efetuar uma pré-avaliacdo do produto.

Por fim, a fase de producédo em escala, correspondeu a identificacdo do nimero maximo
de erros possiveis antes de passar a versdo para producdo, para que Se conseguisse
disponibilizar uma plataforma estavel ao cliente final.

No caso da Vortal, o processo de desenvolvimento de novos produtos baseia-se numa
metodologia &gil. E um processo exigente, que é executado de forma interativa e
incremental, na medida em que estd constantemente a ser alterado, consoante as
necessidades dos clientes e por apostar continuamente na inovagao. Este mesmo processo
é sustentado em quatro pilares: Teams, Streams, Workgroups e Documents.

Comecando pelas Teams, sdo as estruturas horizontais que conferem partes especificas e
fundamentais no processo de desenvolvimento do produto, onde temos as seguintes:
Business Solutions, Functional Analysis, Software Development, Quality Assurance,
Release Management e Maintenance.

A Business Solutions é a equipa responsavel pela concecao das solucGes, neste caso dos
requisitos do negocio e aceitacdo do produto desenvolvido. Ja a equipa de Functional
Analysis é aquela que especifica a nivel funcional essas solugdes, ou seja, 0s requisitos
de negdcio, que serdo cruciais tanto para as equipas Software Development e Quality
Assurance. A equipa de Software Development esta encarregue de gerir todo o0 processo
de desenvolvimento do cddigo da plataforma. Ja Quality Assurance certifica o produto,
de forma a controlar a qualidade do que é desenvolvido e verificar se 0s requisitos estdo

conforme o especificado.

43



O controlo e utilizacdo dos varios ambientes, tanto os de teste como aqueles que se
encontram em producdo, estdo destinados a equipa de Release Management. Por fim,
Maintenance tem como papel prestar o suporte aos clientes.

O segundo pilar, as Streams, refere-se as equipas multifuncionais que cooperam entre si
num conjunto especifico de areas e projetos mais decisivos. Aqui, cada uma das linhas de
desenvolvimento possui uma Stream, onde o sprint de desenvolvimento é de trés
semanas.

Em relacdo as Workgroups, possuem um papel horizontal nas Streams e tém como
objetivo garantir aspetos como a melhoria da eficacia do processo e a integracao continua.
Por fim, os Documents consistem na formalizagdo e documentacéo de todo o processo,

de forma a facilitar a comunicacao entre todas as partes envolvidas no mesmo.

Quality
Assurance
Business Functional ;
. —_— : i
Solutions G Analysis v
Software
Development

Figura 11 - Desenvolvimento do produto

Atraveés da Figura 11, é possivel perceber que apesar de o produto de plataforma seguir
uma linha continua, isto é, os desenvolvimentos passarem pelas varias equipas em
determinados momentos, elas sdo dependentes e precisam de estar em constante

comunicacdo assim que surgem questdes especificas sobre os requisitos da plataforma.

6.2.2. Hipdteses de modelos para a Vortal

Um produto de plataforma pode seguir diferentes modelos. Uma empresa pode adotar

varios modelos de entrada para o produto. Assim, as opc¢des para a VVortal sdo as seguintes:
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- SaaS com mercado aberto

Segundo a Vortal, este € 0 modelo ideal para a empresa, dado que é caracterizado por
possuir uma baixa adaptagdo, onde o objetivo € disponibilizar uma solugdo em cloud sem
requisitos especificos, dando a possibilidade de ajustar apenas o idioma e as regras dos
procedimentos publicos. Por outro lado, aqui é evidenciada a existéncia de muitos
operadores, neste caso, varias entidades contratantes e pre¢os baixos de concessdo. Outro
ponto a destacar é a potencialidade dos compradores neste modelo, uma vez que permite
construir e gerir uma rede de fornecedores e 0s mesmos conseguirem servicos de valor
acrescentado, ou seja, sdo geradas sinergias tanto para os compradores como para 0s
fornecedores.

Estas sinergias traduzem-se, por um lado, para os compradores porque conseguem ter
acesso nao s6 aos seus fornecedores habituais, mas também aos restantes que estdo
registados na plataforma. Por outro lado, para os fornecedores porgue conseguem
responder ndo sé as oportunidades dos seus habituais compradores, mas também aqueles
com guem nao trabalham. A plataforma em si, também ganha com este modelo, porque

consegue acrescentar valor a ambas as partes.

- SaaS — Concessdo em modelo Commercial off-the-shelf

Este tipo de modelo é mais direcionado para clientes especificos, como as entidades
centrais de compras, existindo aqui, tal como no modelo anterior, uma baixa adaptacéo,
dado que é marcado pela exigéncia de poucos requisitos especificos do cliente.

Este é também um modelo benéfico para os compradores, na medida em que lhes da a
possibilidade de ampliar a sua rede de fornecedores. No entanto, ndo é tdo linear, uma
vez que apesar de existir essa possibilidade, o gestor da plataforma pode ndo conseguir
gerar valor para os fornecedores. Isto acontece porque, uma vez que s6 ha uma
plataforma, os compradores podem receber ofertas de todos os fornecedores que estdo
registados na mesma. Este € um fator de distingdo em relacdo ao modelo on premises,
onde a plataforma ¢ mais “fechada”.

E ainda caracteristica deste modelo a quase inexisténcia de concorréncia.

- On premises com modelo Commercial off-the-shelf
Este € um modelo cujo software é instalado no proprio cliente, maioritariamente em

entidades centrais de compras. E de salientar aqui a existéncia de uma baixa adaptaco,




mas uma implementacdo complexa. Esta complexidade esta diretamente relacionada com
a gestdo de infraestrutura, mas também duplicacéo de esforc¢os.
Todavia, ao contrario dos dois modelos referidos anteriormente, existe uma grande

probabilidade de inexisténcia de servigos de valor acrescentado para os fornecedores.

- On premises com desenvolvimento a medida

Este modelo é o mais exigente de todos. E caracterizado pela construgio de uma solugéo,
consoante as especificidades do cliente, dado que existe uma grande capacidade de
adaptacdo e complexidade. Aqui, existem requisitos que SA0 necessarios ser
desenvolvidos de raiz.

E um modelo mais direcionado para as empresas cujo negécio é o desenvolvimento de

software e ndo da a possibilidade de gerar uma rede de fornecedores.

A Vortal definiu um conjunto de estratégias de implementacdo para cada um dos cenérios
apresentados acima. Estas estratégias envolviam a possibilidade de atuar com parceiros
de implementacdo, comerciais, entre outros. Foi também pertinente analisar para cada
uma delas se iriam ter delegacGes ou néo.

No caso de Portugal, a VVortal opera através de um modelo SaaS com mercado aberto, na
medida em que para usufruir de um servico, o cliente necessita de pagar o software que
estd a utilizar e s6 tem autorizacdo para usa-lo por um periodo de tempo. Aqui, as
aplicacdes sdo suportadas por uma plataforma de Cloud Computing. A plataforma € assim
fornecida como um servico, permitindo aos utilizadores acederem as funcionalidades
através das tecnologias Internet (Cloud) sem o conhecimento de controlo, ou de qualquer
responsabilidade sobre a infraestrutura que suporta a tecnologia de servigos.

Com uma plataforma SaaS, a Vortal ndo requer presenca fisica nos mercados que quer
penetrar. Todavia, isto pode representar uma certa dificuldade para a empresa criar
visibilidade no mercado, na medida em que apesar de a sua estrutura de negdcio garantir
que a operacdo através de Portugal seja concretizada nos outros paises, ndo estar
fisicamente nos mercados, leva a que ndo seja possivel oferecer um melhor servigo em
condigdes competitivas.

Por outro lado, no caso da Coldmbia, a Vortal ja funciona com um modelo on premises
com desenvolvimento a medida, isto é, apenas € contratado o servico de software, sendo

a cloud do cliente, enquanto que nos restantes mercados com um modelo SaaS. Aqui,
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existiu uma grande capacidade de adaptacdo da plataforma ja existente em Portugal,

existindo requisitos que foram mesmo desenvolvidos de raiz.

6.2.3. Linhas de desenvolvimento de produto

As SPL assumem na Vortal um papel muito importante. Existem linhas de software onde
a empresa certifica o produto, a medida que a plataforma, consoante a necessidade, assim
o requer. Esta certificacdo surge com a entrada de novos requisitos para a plataforma, que
exigem testes prévios para que 0S mesmos passem para a produ¢do com o menor nimero
de erros possivel.

Por outro lado, quando sdo detetados bugs ja na linha de producdo, é necessaria a
execucdo de testes, que nao podem ser feitos diretamente nesta linha, essencialmente
devido a questdes de seguranca e visibilidade dos testes aos clientes e, assim, sdo feitos
em ambientes cuja linha possui a mesma versao que esta em producao.

No caso dos modelos on premises, apos o periodo de certificacdo que a Vortal faz numa
linha de teste, o cliente tem uma fase de aceitacdo, onde vai também testar os requisitos
nesta linha, de forma a validar se estdo conforme o solicitado.

Existem ainda linhas de software que sdo utilizadas para a realizacdo de formac6es na
plataforma a clientes, permitindo que estes compreendam o funcionamento da mesma.
Em suma, as varias linhas de software que existem na Vortal possibilitam a validagdo dos
requisitos para que estejam conforme o especificado. Estes requisitos podem afetar um
ou varios modulos da plataforma e tém como objetivo aumentar a qualidade do produto
oferecido pela empresa.

6.2.4. Fatores de distin¢cdo

A arquitetura tecnoldgica da nova plataforma lancada em fevereiro de 2013, permite que
a mesma seja rapidamente ajustada as especificidades dos diferentes mercados, o que se
traduz num fator concorrencial fortissimo e que permite concorrer com empresas locais
sem ter de criar estruturas de suporte locais.

A Vortal Next surgiu precisamente a pensar nos projetos internacionais que a empresa
pretendia ganhar, como ja foi referido anteriormente. Ou seja, com este projeto, a Vortal
passou a ter um fator de distincdo muito importante, dado que esta nova plataforma

permitiu que houvesse um nivel de adaptabilidade muito maior aos diferentes mercados,
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e que assim pudesse concorrer de forma bastante competitiva aos concursos
internacionais. Relativamente aos tipos de adaptabilidade, evidenciados por Uckun et al.
(2014), sdo de destacar a modularidade por ser uma plataforma onde é possivel
“ligar/desligar” funcionalidades: “n0s temos essa capacidade de ligar e desligar
determinadas funcionalidades em funcéo daquilo que sdo as necessidades de cada uma
das geografias e de cada um dos produtos que estamos a entregar” — Entrevista 4
(Responsavel pela area de Contract Management) e a mutabilidade por ser um produto
que € capaz de se adaptar as exigéncias do cliente, consoante as suas necessidades.

Através da plataforma, as empresas obtém uma maior procura para 0S Seus Servigos,
aumentando as suas receitas, possuindo aqui uma particularidade — para utilizarem a

plataforma, ndo sdo necessarios custos adicionais, deslocacdes e/ou esfor¢o de prospecao.

6.2.5. Diversidade de plataformas

Com o intuito de perceber as plataformas que existem nos varios mercados, torna-se
importante referir essas particularidades.

No caso da Alemanha, a Vortal possui uma equipa e escritério local que controla as
operacOes. Com este escritorio em Berlim, o objetivo inicial passou por atingir o mercado
suico e o austriaco. A operacao neste Ultimo terd inicio ja em 2016.

Em relacdo ao produto, a empresa opera com uma versdo da plataforma igual a de
Portugal, apenas com alguns ajustes nos procedimentos locais, devido a legislacdo em
vigor.

Na Colébmbia, a empresa controla as operacfes em Portugal, onde estd sempre em
contacto com o cliente. E importante de referir que muitos dos colaboradores da \Vortal
deslocam-se com alguma frequéncia a Colémbia. Este, é até ao momento o Gnico mercado
onde a estratégia utilizada foi on premises com desenvolvimentos a medida, tal como ja
foi referido anteriormente. Aqui, a oportunidade foi identificada e, mais tarde
implementada, através de um parceiro local, a Tecnocom.

No caso em particular da Colémbia, ao contrario do que acontece em Portugal, a
plataforma é centralizada e instalada a nivel local e desenvolvida a medida —
Transformacdo do produto. Apesar de este modelo estar, a partida, fora das opcdes da
empresa, uma oportunidade como esta ndo poderia ser desperdicada, dado que permitia

ndo so6 o desenvolvimento do produto, mas também o aumento da sua proposta de valor.
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Por outro lado, existe uma pessoa da Vortal que esta responsavel pelo México e, tal como
na Alemanha, a empresa opera com uma versao da plataforma igual a de Portugal, apenas
com algumas adaptagdes nos procedimentos locais, devido a legislacdo do pais.

6.2.6. Implementacéo de requisitos na plataforma

Ao longo do processo de desenvolvimento do produto, surgiram questdes relativamente
ao funcionamento da plataforma, dado que existem sempre requisitos a
desenvolver/melhorar para aumentar a performance da mesma. Aqui, a equipa técnica da
Vortal, apesar de possuir um grande know-how nas areas do e-Sourcing e e-Commerce,
procura sempre compreender quais as necessidades dos clientes, explorando novas
solucBes de negdcio. E é por isso que a plataforma se encontra em constante
desenvolvimento, com novas funcionalidades a ser implementados regularmente.

A Vortal é uma empresa que aposta continuamente na inovacdo, nomeadamente em
projetos de 1&D. E, por isso mesmo, devido a muitas solicitagdes em relacdo a projetos
de I&D, a equipa torna-se escassa. Para conseguir atravessar este obstaculo, a empresa
procura reter os talentos, atraves de fortes incentivos aos seus colaboradores, como
prémios anuais.

Por outro lado, a conjuntura econémica pode também servir como uma barreira para este
processo, na medida em que resulta numa diminuicdo nas compras, maior contencao
orcamental e menos disponibilidade de empréstimos da banca. De forma a ultrapassar
esta dificuldade, a VVortal desenvolveu uma solugdo forte, de forma a conseguir obter uma
resposta mais rapida no futuro.

Por fim, o retorno do continuo investimento em 1&D constitui também uma barreira, na

medida em que ndo tem um retorno direto a curto-prazo.

6.2.7. O processo de adaptacdo da plataforma

Em 2014 a Vortal ganhou o concurso publico internacional para implementar uma
plataforma de contratacdo publica eletronica para a Republica da Colémbia, onde

competiu com outros grandes players globais do setor.
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A Vortal ganhou este concurso, essencialmente, pelo facto de ter sido capaz de responder
de forma competitiva aos requisitos de nivel técnico e as necessidades especificas do
cliente.

A empresa concorreu com um preco competitivo, dado que conseguiu adaptar muitos dos
requisitos ja existentes na plataforma mainline (plataforma existente em Portugal), sendo
assim um fator diferenciador em relagdo aos seus concorrentes, por ja possuir requisitos
imediatamente disponiveis a entregar ao cliente. O facto de ter uma plataforma com um
grande nivel de customizacéo, fez com que conseguisse responder aos requisitos técnicos
sem ser necessario fazer um conjunto de desenvolvimentos a medida, mas apenas por
adaptacéo da plataforma principal.

O contrato tinha entdo a duracdo de dois anos e envolveu 6.500 entidades adjudicantes
publicas das administracdes centrais e locais, lancando mais de 600.000 concursos
publicos. Com este contrato, a VVortal aumentou significativamente o seu negocio a nivel
internacional e criou uma plataforma muito importante na LATAM para o0
desenvolvimento de outros mercados. A escalabilidade, parametrizacéo e praticidade da
plataforma Vortal, sublinhadas pela Gartner, bem como a sua vasta experiéncia na
operacdo de plataformas de e-procurement em ambos os mercados publicos e privados,
foram cruciais para 0 sucesso neste concurso.

E de salientar que, apés a entrada na Colémbia, a Vortal participou no projeto da
Republica Dominicana, que comegcou em 2014. Este projeto foi muito similar, em termos
de dimensdo, ao da Colémbia. No entanto, foi também um projeto particular, uma vez
que a plataforma que foi utilizada como base para adaptacéo foi, pela primeira vez, a da
Colémbia e ndo a mainline. Esta decisdo deveu-se ao facto de os requisitos solicitados
serem bastante semelhantes, dado que sdo dois paises da LATAM e que possuiam
necessidades muito parecidas.

Para decidir que estratégia deveria ser seguida para entrar no mercado da Colémbia,
houve a necessidade de analisar um conjunto de requisitos, de forma a perceber qual era
a decisdo mais sustentavel, isto é, adaptar ou recriar o produto em questao.

Assim, procedeu-se a andlise de um conjunto de 292 requisitos. No quadro abaixo

encontra-se uma selecdo destes requisitos:
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Requisitos Solugéo

1. Formulério de registo de entidades Solugéo estimada
2. Selecéo da moeda Solucdo ajustada
3. Configuracéo de alertas Solugéo estimada
4. Registo de utilizador Solucdo ajustada
5. Limitacdo no tamanho dos documentos Solucdo ajustada

6. Importacdo de documentos Excel para a Solucdo ajustada

plataforma
7. Plano anual de aquisicOes Solucdo estimada
8. Gestdo de contratos Solucdo estimada

Tabela 2 - Sele¢éo de requisitos - Coldbmbia

Na Tabela 2, é possivel verificar para cada requisito, que solucéo a empresa propds para
0 projeto. As solucBes estimadas referem-se aquelas que a Vortal conseguiu prever
antecipadamente que seriam necessarias para esta nova plataforma, e as solucdes
ajustadas as que a empresa teve realmente de ponderar de que forma iria desenvolver,
porque foram solicitadas pelo cliente, e que ndo foram possiveis de prever.

Dos 292 requisitos analisados, apenas 63 exigiram horas de desenvolvimento na
plataforma. O que significa que, em termos de percentagem, a taxa de desenvolvimentos
(que exigiram tempo) foi de, aproximadamente, 22%. Os restantes 78% corresponderam
a percentagem de reaproveitamento total, sem horas de desenvolvimento necessarias; isto
é, a plataforma ja existente (a mainline), cumpriu com 78% do pretendido para a

Coldmbia.

B % Reaproveitamento total

% Novos desenvolvimentos

Figura 12 - Plataforma Colémbia (Reaproveitamento e novos desenvolvimentos)

51



Destes 22%, houve uma parte que era relativa a adaptacdes da plataforma existente e outra
que era necessario desenvolver mesmo de raiz.

O esforco de adaptacOes foi cerca de 28,4% do total desenvolvido, enquanto que os
restantes 71,6% foram desenvolvidos de raiz. Os requisitos desenvolvidos de raiz foram
especificos paraa Coldmbia, onde uma parte foi necessaria devido ao facto de a legislacdo
do pais assim o exigir e a outra por solicitacdes do cliente. E de salientar que os requisitos

ndo possuiam todos 0 mesmo grau de importancia.

B % AdaptagGes

% Desenvolvimentos de novos

71,6% S€
FGQUISItOS

Figura 13 - Plataforma Coldémbia (Adaptacdes e desenvolvimento total)

A analise destes requisitos foi feita pelas varias equipas e o tempo de horas de
desenvolvimento foi estimado juntamente com a equipa de engenharia, que esta orientada
para o desenvolvimento, de forma a avaliar o tempo que este projeto iria exigir.

Como foi possivel observar anteriormente, 78% dos requisitos foram adaptados da
mainline para a plataforma da Colémbia e isto trouxe grandes mais-valias para a empresa.
Em primeiro lugar, o esforco de desenvolvimento ndo foi assim tdo grande, visto que a
maior parte dos requisitos eram da plataforma mainline. Por outro lado, estes projetos
internacionais, tanto da Colémbia como da Republica Dominicana, requereram 0
desenvolvimento de um conjunto de funcionalidades e mddulos que a plataforma até ai
ndo possuia, havendo assim um aumento do portfélio de oferta e funcionalidades, como
a gestdo de contratos e a ferramenta de leildes.

Estes novos requisitos foram entdo desenvolvidos para a plataforma da Colémbia, tendo
sido depois feito 0 merge para a linha principal; isto é, o cddigo foi passado para a outra

linha.
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Por fim, é também importante de realcar que foi um projeto que trouxe grande
credibilidade para a empresa, devido a sua dimens&o e, claro, por ser uma plataforma cujo
cliente € o Estado.

6.2.8. Ferramentas de desenvolvimento de produto

A Matriz de Lasserre foi uma das ferramentas que auxiliou a empresa na tomada de
decisdo em relacdo a adaptacdo da plataforma em 2010. Dado que, relativamente aos
requisitos dos consumidores e contexto competitivos, existiam claramente
especificidades do mercado, tal como a legislacéo do pais-alvo, restavam duas hipoteses:
transferir e adaptar ou adaptar e recriar. No entanto, uma vez que a fonte de vantagem
competitiva era a nivel técnico/tecnologico, a decisdo mais sustentavel passou por
transferir e adaptar, isto €, existia uma plataforma mainline, que era a base e comum a
todos os mercados, mas que depois foi adaptada, de acordo com as especificidades de
cada um.

A Vortal decidiu entdo adaptar a plataforma. Esta adaptacdo tornou-se necessaria para ter
em consideracao a imposicao normativa de destino, tal como a legislacéo.

Recordando a Figura 4, é possivel constatar que, seguindo a Matriz de Lasserre (2012), a
Vortal situa-se no quadrante “Transferir e adaptar”. Isto porque, ao internacionalizar para
a Colébmbia, existiram claramente especificidades do mercado (como a legislacéo) e, por

outro lado, a fonte da vantagem competitiva era de nivel técnico/tecnoldgico.

6.2.9. Product architecture

O produto pode ser visto em termos funcionais, que dizem respeito as operacoes
individuais e transformagdes que contribuem para a performance do produto, e em termos
fisicos, que se referem as partes, componentes e processo de montagem a que o produto
esta sujeito, a que se chama product architecture.

A arquitetura de produto é mais complexa quando se refere a um software. No caso em
especifico da Vortal, existe uma linha para a plataforma da Coldmbia, que tal como
referido anteriormente, segue um modelo on premises e, por outro lado, existe uma linha
distinta para a Europa, que consoante o mercado sofre customizacdes especificas para

cada um.
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Recordando a Figura 5 formulada por Trott (2005), onde descreveu a arquitetura de uma

plataforma e a possibilidade de, a partir de uma plataforma, serem originadas sub-

plataformas, foram desenvolvidas as Figuras 13 e 14. Nestas, é possivel compreender que,

em primeiro lugar, existe uma plataforma mae. Esta plataforma mée possui um conjunto

de funcionalidades que serdo comuns as sub-plataformas, isto €, quando a empresa decide

entrar num novo mercado, nunca comega com uma plataforma do zero, existe sempre

uma base que depois sim sofre customizagdes.

. F1F2F3..Fn
F1F2F3F4F5F6... Fn \;\ Pals Xu
1
1
1
Plataforma | FAF5F6 ... Fn
América Latina !
x 1 Pais X2
Plataforma mae !
1
1
I F7 F8 F9 ... Fn
47
1 Pais Y1
F7F8F9F2F4F6..Fn \}\
1
i F1F2 F3F4 ... Fn
Plataforma Europa 1
Pais Y2
Figura 14 - Product Architecture (Solugéo 1) tempo
> F1° F2° FN1° F4 F5 F6 ... Fn
Plataforma América
Latina
Plataforma mae — 15 FIF2F3F4F5F6...Fn

F1’F2’ F3’ F4’ ... Fr’
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Figura 15

- Product Architecture (Solugéo 2)
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Por exemplo, no caso da plataforma da América Latina, a funcionalidade F1 poderia ser
o Plano Anual de AquisicGes, um requisito exigido pela Colombia, e que existe apenas
neste mercado em especifico.

Todavia, existem funcionalidades que, quando sdo desenvolvidas para um cliente em
especifico, sdo depois reaproveitadas. Sempre que uma funcionalidade é desenvolvida,
h& a necessidade de ponderar de que forma esta pode trazer beneficios para a outra linha.
Dai que haja, em ambas as plataformas, funcionalidades em comum.

O desafio aqui passa pelo facto de a dada altura, a defini¢do de um requisito em especifico,
como os leildes, tornar-se demasiado abrangente, comecando a distanciar daquilo que é
realmente um leil&o. E isto estd a acontecer com a plataforma em geral, isto é, os mercados
passaram a exigir customizacdes de tal forma, que se comeca a dispersar do que € a
funcionalidade, tornando-se numa plataforma bastante distinta da principal. Por exemplo,
passaram a existir regras demasiado especificas para um determinado requisito na
plataforma de Portugal que n&o eram pretendidas para a Colombia e vice-versa.

E precisamente nesta altura (linha a tracejado) que a Vortal deve repensar a decisdo
estratégica seguida até ao momento quando decide ingressar num novo pais.

Uma das opcOes, que se encontra esquematizada na figura 14, passa pela criagdo de sub-
plataformas; ou seja, a existéncia de uma linha separada para cada mercado, que em nada
tem impacto nas restantes. Esta decisdo seria benéfica na medida em que os ciclos de
desenvolvimento de produto seriam menos onerosos, mais rapidos e com menores riscos.
Outra das opc0es, que se encontra esquematizada na figura 15, passa por ter um produto
unico em todas as localizagdes; ou seja, qualquer que seja o desenvolvimento feito para
um determinado cliente, os restantes irdo beneficiar do mesmo. Por exemplo, desenvolver
uma funcionalidade “A” para um determinado cliente custara “X” horas, o que significa
que esse cliente tera de pagar essas mesmas “X” horas. Todavia, se essa funcionalidade
for desenvolvida para todos os clientes, apesar de ter um custo maior, trara valor para
todos os clientes e todos eles poderdo utilizar a mesma. Por outro lado, quando fosse

detetado um erro, este erro seria corrigido para todos os clientes.

6.3. Analise de entrevistas

Os resultados anteriormente apresentados foram retirados através das entrevistas e
documentos da empresa. Inclusivamente, ao longo da investigacdo, foram relatadas

algumas citagdes que ajudaram a apoiar toda a analise feita. No entanto, de forma a realgar
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o0 diagndstico anteriormente realizado e para que assim a Vortal consiga compreender
quais as expectativas dos colaboradores entrevistados, optou-se por explicitar de forma
clara e objetiva as categorias criadas.

Através das entrevistas realizadas (que se encontram no anexo 2), foi possivel perceber
que perspetiva a empresa possui em relagdo aos processos de internacionalizacdo da
Vortal e desenvolvimento do produto, através das vérias pessoas que possuem diferentes
fungdes dentro da empresa.

As entrevistas foram analisadas atraves do recurso a um programa informético —
MAXQDA, onde foi gerado um sistema de codigos, que se encontra no anexo 3 — Figura
26. Este sistema de cddigos permitiu uma maior compreensao e organizacao dos dados
recolhidos que mais tarde foram analisados em detalhe.

Estas entrevistas serviram para efetuar um diagnostico a partir da percecdo dos autores
que participaram no processo de internacionalizacdo sobre os impactos dos mercados
especificos no produto.

De uma forma genérica, foi possivel obter, por um lado, uma perspetiva sobre 0 processo
de internacionalizacdo para a Colémbia, desde as motivacGes especificas para este
projeto, as barreiras encontradas neste processo e alterac@es a nivel da estrutura interna
da empresa exigidas; e por outro lado, uma perspetiva sobre todo o esforgo de
adaptacdo/recriacdo da plataforma que a Vortal teve de enfrentar, e até que ponto esta
decisdo tera sido a mais vantajosa para implementar no futuro.

Em suma, as entrevistas funcionaram como uma base para conseguir perceber que
expectativas e decisdes serdo tomadas em relacdo ao futuro; nomeadamente, os mercados
que pretende ingressar, mas também a nivel da base de plataforma que ird concorrer nos
préximos concursos.

Inicialmente, foi feita uma caracteriza¢do da amostra, onde é possivel constatar que foram
entrevistadas cinco pessoas com idades compreendidas entre 0s 35 e 0s 41 anos. As
pessoas escolhidas participaram todas no projeto Colémbia, inclusivamente, houve uma
que desenhou os requisitos diretamente com o cliente na Colémbia e possui uma melhor
percecdo sobre todo este processo.

Relativamente as motivacOes que despertaram o interesse para este projeto, segundo 0s
entrevistados, sdo de salientar a existéncia de um parceiro (Tecnocom), a conjuntura
econdémica existente, a corrup¢do, a transparéncia nos processos de compra e a

necessidade de crescimento da empresa.
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No que respeita as barreiras encontradas, destacam-se a deslocaliza¢do dos recursos, as
diferengas culturais, a necessidade do ajuste do cddigo de contratacdo, a escrita dos
requisitos com o cliente, a aceitagdo do produto por parte do cliente, e o facto de ndo
possuir dimenséo para este tipo de projeto.

O projeto Coldmbia representou para a Vortal um importante passo em termos de
evolucdo da empresa, na medida em que conseguiu ganhar vantagem competitiva,
permitindo um reaproveitamento dos requisitos da plataforma, o ganho de conhecimento
pela experiéncia adquirida, o aumento da visibilidade da propria empresa, 0
desenvolvimento de médulos no produto, o aumento da oferta aos clientes e 0 aumento
da receita, proporcionando crescimento a empresa.

No entanto, este foi um projeto que exigiu alteracbes em termos da estrutura interna da
empresa. Estas alteracBes refletiram-se, essencialmente, na comissdo executiva, no
reforco da equipa de desenvolvimento, na existéncia de consultoria funcional fora da
empresa, no crescimento da equipa de Business Solutions, e na criagcdo das equipas de
implementacéo e de Contract Management.

Em relacdo as perspetivas futuras, de uma forma genérica, os entrevistados acreditam que
existem barreiras devido a dimensdo e capacidade da empresa, mas que a Vortal deve
apostar, a curto-prazo, nos mercados Europeu e LATAM, e a longo-prazo nos Paises
Africanos de Lingua Oficial Portuguesa (PALOP). Estas perspetivas serdo analisadas
mais a frente.

No que respeita ao processo de desenvolvimento do produto, os entrevistados consideram
que o processo de internacionalizagdo da Coldémbia teve impactos diretos no produto,
nomeadamente, houve partes da plataforma que foram capitalizadas, a exigéncia de
capacidade de resposta aos requisitos exigidos pelo cliente, a avalia¢do da relacdo custo-
beneficio para a empresa, a necessidade de haver um produto customizavel e, por fim, o
desenvolvimento de funcionalidades do produto que a empresa ndo possuia até entao.

A plataforma foi entdo adaptada as necessidades do cliente. Esta decisdo deveu-se,
essencialmente, ao facto de haver uma incerteza em relacdo aos mercados futuros que a
empresa pretendia ingressar, as experiéncias prévias nos mercados anteriores, ser a
decisdo mais sustentavel para a empresa, haver um reaproveitamento do que ja existia da
plataforma, e pela criagdo de sinergias.

No que respeita aos metodos e ferramentas de desenvolvimento de produto utilizadas,

para além da Matriz de Lasserre, trés dos entrevistados consideram que ndo foram
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utilizadas outras ferramentas de produto especificas pelos mesmos e que a cooperacao
das varias equipas ao longo do ciclo do produto é o que faz com que a plataforma tenha
esta capacidade de adaptacdo. Por outro lado, consideram que o plano estratégico da
tecnologia ajudou a que se apercebessem que a existéncia de uma plataforma adaptavel
facilita a entrada noutros mercados. Foram ainda utilizadas ferramentas como a House of
Quality e desenvolvida uma framework de Desenvolvimento de Produto (DP).
Relativamente as necessidades especificas por mercados, todos os entrevistados
consideram que cada mercado possui necessidades especificas. Necessidades como a
legislacdo do pais-alvo: “Na Colémbia € obrigatorio publicar o plano anual de
aquisicdes, ja na Europa isso ndo é muito comum. Existem paises onde néo é obrigatdria
a assinatura eletronica, noutros ja é” — Entrevista 3 (Responsavel pela area Buyers
Iberia), o nivel do desenvolvimento do mercado, a existéncia de integracdes com ERP’s
locais e portais, 0 codigo de contratacdo e as diferencas culturais.

A decisdo a implementar no futuro em relagdo ao produto, segundo trés dos entrevistados,
deve passar por efetuar uma avaliagdo sobre qual a melhor deciséo, isto é, analisar qual a
decisdo mais viavel neste momento. Os restantes entrevistados consideram que
implementar uma solucdo SaaS e continuar a ter um produto customizavel continua a ser
a decisdo mais sustentavel para a Vortal: “Esta decisdo permitiu, por um lado,
desenvolver muito 0 nosso produto, por outro, responder de forma competitiva aos nossos
clientes” — Entrevista 2 (Responsavel pela area de Business Solutions).

A maioria dos entrevistados (quatro) considera que o produto € realmente adaptavel aos
varios mercados, mas uma das pessoas refere que a plataforma deve ser melhorada em
termos de configuragdo: “A nossa experiéncia é que o produto tem de ser melhorado do
ponto de vista da configuracdo. Tem de ser melhorado um configurador que permita até
terceiros customizarem o produto” — Entrevista 3 (Responsavel pela area Buyers Iberia).
No que respeita as formas de adaptar para minimizar o esforgo de manutencéo/operacéo,
o0s entrevistados sugerem desenvolver os requisitos de forma configuravel: “Tentar que
apesar de cada localizacdo ter o seu nivel de especificidade, trazer a experiéncia de
outras customizagdes e de outras implementacdes a medida, para que o produto seja
exatamente 0 mesmo e que a Unica coisa que o diferencie seja algo que seja configuravel”
— Entrevista 4 (Responsavel pela area de Contract Management), evitar efetuar
funcionalidades radicais, possuir um produto mais modular e baixar o nivel de

complexidade do produto.
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Todos os entrevistados acreditam que existe uma légica de produto plataforma nos
mercados em que a empresa opera.

Por fim, dado que recentemente a Vortal ganhou um projeto na Austria, cuja operagao
tera inicio ainda em 2016, tornou-se pertinente analisar se a estratégia a seguir sera
idéntica a da Colémbia. Desta analise, concluiu-se que os entrevistados consideram que
séo projetos com dimensdes e duragéo diferentes, que se optou, tal como na Colémbia,
por adaptar a plataforma e desenvolver um conjunto de funcionalidades que serdo mais

tarde reaproveitadas.

Tabela-Chave (Processo de internacionalizac¢ao)

Entrevistas Categorias Indicadores-chave

MotivacOes para a internacionalizacéo Conjuntura econdmica; transparéncia
nos processos de compra; corrupgao;

existéncia de um parceiro

Barreiras para a internacionalizacao Ajuste do codigo de contratacao;
aceitacdo do produto; escrita dos

requisitos com o cliente

Internacionalizacdo como vantagem competitiva  Aumento da visibilidade;
desenvolvimento de mddulos no
produto; aumento da oferta aos

1 clientes; aumento da receita

Alteracdes na estrutura interna da empresa Reforco da equipa de desenvolvimento;
consultoria funcional fora da empresa;
crescimento da equipa de Business
Solutions; criacdo da equipa de
Contract Management; criacdo de uma

equipa de implementacéo

Perspetivas futuras Ameérica Latina a curto-prazo; PALOP
a longo-prazo

MotivagOes para a internacionalizacdo Crescimento da empresa

Barreiras para a internacionalizagao Diferencas culturas; deslocalizag&o dos
recursos

Tabela 3 - Sintese dos dados (Processo de internacionalizagéo)
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Internacionalizagdo como vantagem competitiva

Aumento da visibilidade;

desenvolvimento de mddulos no

produto

Alteracdes na estrutura interna da empresa

Criacdo da equipa de Contract
Management; reforco da equipa de
desenvolvimento;  crescimento  da

equipa de Business Solutions

Perspetivas futuras

Motivagdes para a internacionalizagéo

Europa; América Latina a

curto-prazo

Existéncia de um parceiro

Barreiras para a internacionalizagao

Ajuste do codigo de contratacdo

Internacionalizagdo como vantagem competitiva

Aumento da visibilidade;

conhecimento adquirido;

reaproveitamento dos requisitos

Alteracdes na estrutura interna da empresa

Alteracdes na comissdo executiva,;

criagdo da equipa de Contract

Management

Perspetivas futuras

MotivacGes para a internacionalizacdo

Europa; América Latina a curto-prazo;
PALOP a longo-prazo

Crescimento da empresa

Barreiras para a internacionalizacao

N&o possuir dimens&o para o projeto

Internacionalizacdo como vantagem competitiva

AlteracOes na estrutura interna da empresa

Desenvolvimento de mdédulos no

produto; aumento da oferta aos
clientes; crescimento da empresa;
reaproveitamento  dos  requisitos;

conhecimento adquirido

Criacdo da equipa de Contract

Management

Perspetivas futuras

Europa; América Latina a curto-prazo

Tabela 3 - Sintese dos dados (Processo de internacionalizagéo)
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Motivagdes para a internacionalizagéo

Existéncia de um parceiro

Barreiras para a internacionalizagao

N&o possuir dimensdo para 0 projeto;
diferencas culturais; escrita dos
requisitos com o cliente; aceitacdo do

produto

Internacionalizagdo como vantagem competitiva

Aumento da visibilidade;
desenvolvimento de modulos no
produto; aumento da oferta aos

clientes; crescimento da empresa

Alteracdes na estrutura interna da empresa

Logistica da empresa; criagdo da

equipa de Contract Management

Entrevistas

Perspetivas futuras

Europa; América Latina a curto-prazo

Tabela 3 - Sintese dos dados (Processo de internacionaliza¢éo)

Tabela-Chave (Processo de desenvolvimento do produto)

Categorias

Impactos no produto

Indicadores-chave
Capacidade de resposta aos aos
requisitos exigidos pelo cliente; relacdo
custo-beneficio; necessidade  de

desenvolver funcionalidades

Decisdo tomada em relagdo ao produto

Adaptacao do produto

Motivos para a decisdo tomada no produto

Meétodos e ferramentas de DP

Experiéncias prévias; sustentabilidade;
reaproveitamento da  plataforma;

existéncia de sinergias

Cooperacdo das varias equipas ao
longo do ciclo de vida do produto

Necessidades especificas por mercado

Sim

Tabela 4 - Sintese dos dados (Processo de desenvolvimento do produto
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Tipos de necessidades especificas por mercado Necessidades legislativas; codigo de
contratacdo do pais-alvo

Decisdo a implementar no futuro em relacdo ao |mplementagdo de uma solugdo SaaS

produto

Adaptabilidade do produto aos varios mercados Sim

Formas de adaptar para minimizar o esforco de Desenvolvimento dos requisitos de
manutencdo/operacao forma configuravel, evitar

funcionalidades radicais

Existéncia de uma logica de produto plataforma Sim

Tipo de estratégia na Austria Diferentes dimensbes e duracdo do
projeto
Impactos no produto Capitalizar  partes no  produto;

capacidade de resposta aos requisitos
exigidos pelo cliente

Decisdo tomada em relagdo ao produto Adaptacéo do produto

Motivos para a decisédo tomada no produto Incerteza em relagéo aos mercados
futuros; experiéncias prévias;

reaproveitamento da plataforma

Métodos e ferramentas de DP House of Quality; desenvolvimento de

uma framework de DP

Necessidades especificas por mercado Sim

Tipos de necessidades especificas por mercado Diferencas culturais

Decisdao a implementar no futuro em relagdo ao Efetuar uma avaliagdo sobre qual a

produto melhor deciséo

Adaptabilidade do produto aos varios mercados Sim

Formas de adaptar para minimizar o esforco de Desenvolvimento dos requisitos de
manutencdo/operacao forma configuravel

Tabela 4 - Sintese dos dados (Processo de desenvolvimento do produto)
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Existéncia de uma légica de produto plataforma

Sim

Tipo de estratégia na Austria

Impactos no produto

Adaptacao da plataforma

Existéncia de um produto customizével

Decisdo tomada em relacéo ao produto

Adaptacéo do produto

Motivos para a decisdo tomada no produto

Experiéncias prévias

Métodos e ferramentas de DP

Plano estratégico da tecnologia

Necessidades especificas por mercado

Sim

Tipos de necessidades especificas por mercado

Necessidades legislativas; nivel de
desenvolvimento do mercado;
exigéncia de integracdes com ERP’s

locais

Decisdo a implementar no futuro em relacdo ao
produto

Continuar a ter um produto

customizavel

Adaptabilidade do produto aos varios mercados

Sim

Formas de adaptar para minimizar o esforco de

manutencdo/operacao

Possuir um produto mais modular

Existéncia de uma légica de produto plataforma

Sim

Tipo de estratégia na Austria

Impactos no produto

Diferentes dimensdes e duracdo do

projeto; adaptacdo da plataforma

Necessidade de desenvolver

funcionalidades

Tabela 4 - Sintese dos dados (Processo de desenvolvimento do produto)
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Deciséo tomada em relagdo ao produto

Adaptacao do produto

Motivos para a deciséo tomada no produto

Existéncia de sinergias

Métodos e ferramentas de DP

Cooperacdo das varias equipas ao

longo do ciclo do produto

Necessidades especificas por mercado

Sim

Tipos de necessidades especificas por mercado

Exigéncia de integracbes com ERP’s

locais

Deciséo a tomar no futuro em relagéo ao produto

Efetuar uma avaliacdo sobre qual a

melhor decisdo

Adaptabilidade do produto aos varios mercados

Sim

Formas de adaptar para minimizar o esforco de

manutencdo/operacao

Desenvolvimento dos requisitos de
forma  configurdvel,  baixar a

complexidade do produto

Existéncia de uma légica de produto plataforma

Sim

Tipo de estratégia na Austria

Impactos no produto

Adaptagao da plataforma;
desenvolvimento de um conjunto de

funcionalidades reutilizaveis

Capitalizar partes do produto; Relagéo
custo-beneficio

Decisdo tomada em relacéo ao produto

Adaptacdo do produto

Motivos para a decisdo tomada no produto

Experiéncias prévias; sustentabilidade

Métodos e ferramentas de DP

Cooperacdo das varias equipas ao

longo do ciclo de vida do produto

Necessidades especificas por mercado

Sim

Tipos de necessidades especificas por mercado

Necessidades legislativas; exigéncia de

integracdes com ERP’s locais

Tabela 4 - Sintese dos dados (Processo de desenvolvimento do produto)
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Efetuar uma avaliagdo sobre qual a

Decisdo a implementar no futuro em relagédo ao -
melhor deciséo

produto

Adaptabilidade do produto aos varios mercados Sim

Formas de adaptar para minimizar o esfor¢o de Possuir um produto mais modular

manutencdo/operacéo

Existéncia de uma légica de produto plataforma Sim

Tipo de estratégia na Austria Adaptacéo da plataforma;
desenvolvimento de um conjunto de

funcionalidades reutilizaveis

Tabela 4 - Sintese dos dados (Processo de desenvolvimento do produto)

6.4. Perspetivas futuras

Em 2014 a atividade externa representou 25% dos negdcios da empresa. Desta forma, a
internacionalizacdo € para a Vortal um desafio. Este desafio passa por fazer crescer o seu
negocio noutras geografias, dispondo as questdes legais das novas diretivas europeias de
compras, e a necessidade de adocdo de novos modelos de compras nas instituicoes
publicas e empresas privadas.

No entanto, este processo requer uma analise extensa, onde um dos pontos cruciais passa
por decidir que alteracdes serdo efetuadas no produto, neste caso, a plataforma.

Em primeiro lugar, com base em toda a analise feita, como ja foi referido anteriormente,
a curto-prazo, a Vortal devera, decididamente, manter a sua estratégia de expansdo, com
especial enfoque na América Latina, na Europa Central e no Leste Europeu. A primeira,
por ser um mercado ja explorado pela VVortal e a empresa ja se encontrar em alguns paises
deste mercado em especifico. Por outro lado, a Europa Central e o Leste Europeu, devido
ao facto de, em detrimento das novas diretivas europeias, a contratacéo eletronica passar
a ser obrigatdria em toda a Unido Europeia, significa que irdo surgir oportunidades para
a empresa, “Nos proximos anos, a meu ver, vamos crescer bastante na Europa, onde vdo

surgir mais oportunidades”.
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Figura 16 - Mercados-alvo

Neste momento, no que diz respeito ao mercado africano, a presenca passa pela
disponibilizacdo da plataforma para estes paises e para as empresas que trabalham com
0S mesmos, 0 que permite o reconhecimento do negdcio neste mercado em especifico,
onde mais tarde podera vir a ingressar.

Segundo a andlise feita, a longo-prazo, o plano de expansdo deve passar, numa primeira
fase por Angola, e outros paises africanos onde ja existe algum caminho percorrido que
pode facilitar o processo de entrada. Esta entrada ndo devera ser feita de imediato, dado
que € um mercado muito fechado e ndo haver muita recetividade por parte dos clientes e
potenciais clientes.

Por outro lado, no que respeita aos modelos de entrada, apesar de os modelos on premises
estarem, a partida, excluidos pela Vortal, fornecem a empresa conhecimento e novas
tecnologias. O caso da Colémbia é um exemplo claro. Ou seja, com este projeto em
especifico, a Vortal ndo s cresceu enquanto empresa, como tornou o seu produto mais
rico em termos de funcionalidades, o que permitira que, nas préximas oportunidades que
surjam, concorra de forma mais competitiva. Este tipo de concurso, confere a empresa
um reconhecimento excecional, como ja foi referido anteriormente. Por exemplo, a
entrada na Coldmbia, fez com que os restantes paises da América Latina conhecessem a
Vortal, dado que todos eles estdo em constante comunicacéo.

Todavia, torna-se pertinente perguntar: “Tera sido a adaptacdo da plataforma a decisao
mais sustentavel para a Vortal?” A anélise efetuada sugere que sim. Ou seja, tal como
tem vindo a acontecer com 0s projetos internacionais, existe sempre uma componente que
é desenvolvida de raiz e isto acontece devido a legislacdo dos proprios mercados e, esses
desenvolvimentos nunca poderao ser reaproveitados pelos restantes mercados, dado que

séo especificidades de cada um.
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No entanto, existem requisitos que sdo comuns, tais como funcionalidades béasicas da
plataforma, como a criacdo do procedimento, a submissdo de propostas, o processo de
adjudicacdo, a gestdo de contratos e a ferramenta de leildes e, dado que existem muitas
semelhancas nos varios mercados para estes requisitos, é mais rentavel para a empresa
ajustar a realidade de cada um, ao invés de os desenvolver de raiz, uma vez que reduz o
namero de horas de desenvolvimento necessarias.

Em termos de vantagens, a decisdo tomada permitiu, por um lado, desenvolver muito a
plataforma Vortal e, por outro, responder de forma competitiva aos clientes. Foi uma
estratégia que possibilitou a utilizacdo de forma transversal os desenvolvimentos feitos a
pedido de clientes especificos e ainda otimizar toda a parte de operagfes; como por
exemplo, simplificar a tarefa de bug fixing, dado que o produto é o mesmo em todos o0s
clientes, e numa ldgica cloud, quando um cliente encontra um bug, esse bug esta
exatamente igual em todos os clientes e quando € corrigido, € corrigido para todos de
forma praticamente automaética.

No que respeita as limitacdes, exige uma capacidade de abstracdo da tecnologia que esta
a originar um nivel de complexidade enorme. Esta complexidade acaba por tornar 0s
ciclos de desenvolvimento de produto onerosos, demorados e com maiores riscos.
Portanto, apesar de ter sido a decisdo mais sustentavel no passado, importa perceber se
sera a mais vantajosa para o futuro. Isto, porque, como ja foi referido anteriormente, os
mercados em geral comecam a exigir customizacdes de tal forma que os requisitos
comecam a dispersar-se e ai, € preciso analisar se recriar uma plataforma podera ser a
decisdo mais sustentavel.

Por exemplo, a plataforma da Colémbia corresponde a 78% da plataforma mainline ja
existente. Ou seja, apenas 22% foi customizada. No entanto, a tendéncia é que esta
percentagem de customizacdo venha a crescer cada vez mais, ao ponto de se tornar uma
plataforma muito distinta da mainline.

Assim, existem duas opcdes para o futuro em relagdo ao produto. Uma das opg¢des podera
ser criar plataformas mainline para cada mercado e depois sim customizar para 0s paises
em especifico. Outra das opg¢des passa por continuar com a mesma estratégia seguida até
ao momento.

Espera-se que o presente trabalho ajude a Vortal a mais facilmente escolher entre estas
opcoes, e a analisar, nas suas perspetivas futuras, de que forma deve efetuar as expansoes

nos restantes mercados.
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Capitulo 7 — Conclus0es, limitacGes e investigacdes futuras

A principal motivacdo que se prendeu com este Projeto-Empresa foram as areas de estudo
inerentes nele — a area do desenvolvimento de novos produtos e servigos nas tecnologias
de informagé&o.

O processo de internacionalizacdo assume um papel muito importante no que respeita ao
ciclo de vida de uma empresa. No entanto, a decisdo de internacionalizar ndo deve ser
tomada sem antes se efetuar uma analise extensa, de forma a perceber até que ponto esta
ird trazer beneficios para a empresa. Uma das decisfes consiste em deliberar sobre a
proposta de produto com que ird operar nos mercados-alvo.

No caso da Vortal, uma empresa que se encontra no ramo das tecnologias de informacao
e que opera com um produto de plataforma, a internacionalizagdo veio ndo s6 aumentar
a credibilidade da empresa, como também abrir portas para novos mercados; e foi
precisamente isto que a entrada na LATAM representou para a empresa.

A LATAM levou, em primeiro lugar, a que a Vortal desenvolvesse modulos na
plataforma que ja existia. Modulos esses como a gestdo de contratos e a ferramenta de
leil6es, que ndo estavam desenvolvidos na plataforma mainline, e que levaram a que a
empresa participasse nos concursos internacionais de uma forma muito mais competitiva.
Para além disso, levou a que a reputacdo da propria empresa aumentasse, € originou a
entrada na Republica Dominicana.

E possivel concluir que, no passado, a decisdo tomada em relag&o ao produto — Adaptac&o
— foi a mais sustentavel para a empresa, visto que a Vortal ndo possuia, numa primeira
instancia, tempo nem capacidade para recriar uma plataforma do inicio. O pretendido para
a Coldbmbia ndo seria tdo diferente da plataforma existente em Portugal, salvo as
especificidades do mercado relacionadas com a legislagdo em vigor, que seriam possiveis
de customizar. E possivel verificar que existem necessidades especificas por mercado.
Através do estudo efetuado sobre todo o processo de adaptacdo da plataforma na
Colémbia foi possivel constatar que 78% dos requisitos eram exatamente iguais a
plataforma que ja existia em Portugal, o que significa que apenas 22% exigiram tempo de
desenvolvimento. Assim, o produto de plataforma com que a Vortal opera no mercado, é
adaptavel as necessidades das varias geografias/mercados.

Uma vez que a “base” da plataforma ¢ sempre a mesma, ou seja, adaptavel, quando se

toma a decisdo de expandir para um determinado mercado, a parte standard da plataforma
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mantém-se. No caso da internacionalizacao para a Colémbia, concluiu-se que os produtos
de plataforma permitem a adaptacdo as especificidades em diferentes geografias com
diversas necessidades de customizacéo.

No entanto, uma vez que, cada vez mais, 0s mercados comecam a exigir demasiadas
customizacdes para o0s requisitos, a Vortal deve verificar se se deve manter a estratégia
seguida até ao momento. Por exemplo, no caso da ferramenta de leilées, os mercados
passaram a solicitar a empresa diversas customizacdes, o que leva a que um determinado
requisito se torne demasiado abrangente e diferente dos restantes. Desta forma, pode fazer
sentido possuir uma plataforma em cada mercado, dado o elevado nivel de customizacao.
Esta decisdo faria com que os ciclos de desenvolvimento de produto de cada nova
plataforma fossem menos onerosos, mais rapidos e com menores riscos. Todavia, 0
aumento do numero de ciclos de desenvolvimento obrigaria a empresa a ter capacidade
para conseguir responder a todos 0os mercados e 0s custos de ter varias linhas de software
seriam também maiores.

Caso a empresa opte por continuar a adaptar a plataforma, ao desenvolver uma
determinada funcionalidade para um mercado, deve sempre explorar de que forma a
mesma pode ser reaproveitavel para os restantes. Caso isto aconteca, a Vortal ira diminuir
o esforco de manutencao/operacédo, dado que a funcionalidade desenvolvida trara valor
para todos os clientes e todos eles poder&o utilizar a mesma. Ao mesmo tempo, quando
for detetado um erro, este erro sera corrigido para todos os clientes. As condicionantes
que existem aqui dizem respeito ao que ja foi referido anteriormente, ou seja, ao facto de
0s mercados exigirem cada vez mais customizagdes.

Os produtos de plataforma apresentam vantagens inegaveis em termos de economias de
escala no desenvolvimento e producdo. No entanto, existe um trade-off com a adaptacédo
as necessidades especificas por mercado. A empresa apresenta-se perante uma decisdo
estratégica de manter o modelo utilizado na Colémbia ou de subdividir a plataforma para
cada mercado. Esta investigacdo mostra de forma clara o impacto da internacionalizagédo
no desenvolvimento de novos produtos em produtos imateriais.

Neste projeto foi analisada uma empresa de e-commerce, no entanto, a questao central
deste trabalho é importante para outros setores de atividade, em que um produto de
plataforma tera que ser recriado/adaptado para servir as necessidades dos clientes desses
novos mercados. Algumas das metodologias utilizadas necessitardo de adaptacdo, no
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entanto, mantém-se validas para outros setores de atividade, como a banca, a grande
distribuicéo, os seguros, entre outros.

No que respeita as limitacGes do projeto de investigacao, estas traduzem-se no facto de
haver um foco num s6 mercado (LATAM) e pais (Colémbia), dado que todos os mercados
sdo diferentes e possuem, também, necessidades diferentes podendo levar a que haja
incoeréncias em proximas analises de expansoes.

Por outro lado, o facto de as entrevistas (que se encontram em anexo) terem sido feitas
apenas no nicho Vortal, levou a que muitas das respostas fossem homogéneas, tendo-se
atingido rapidamente a saturagcdo. Assim, caso se tivesse optado por entrevistar pessoas
exteriores a empresa, por exemplo, que tivessem conhecimento sobre o e-commerce e a
expansdo para novos mercados, talvez se conseguisse obter uma perspetiva diferente
acerca da analise feita.

Relativamente a investigaces futuras, poderia ser feita uma analise comparativa com
empresas de e-commerce que tenham internacionalizado o seu negocio e adotado um
processo de desenvolvimento de plataformas para cada mercado, com o intuito de avaliar

até que ponto esta pode ser a decisdo mais sustentavel para a VVortal.
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Anexos

Anexo 1 — Analise de Requisitos

e Alteracédo do logo, cores e imagens

Ll

Buscar Proceso de Contratacién  Plan anual de adqui

SECOP I

ACCESOS DIRECTOS
Desde el SECOP Il puede
iniciar sus procesos de
contratacién en linea
COMPRADORES
MESA DE SERVICIO
PROVEEDORES

Si tiene alguna inquietud

sobre el proceso, comuniquese con la Mesa de servicio,

. por medio de sus diferentes canales.
-

TIENDA VIRTUAL DEL Linea en Bogota: 7456788
ESILAEEIEE MBS Linea Nacional: 018000 520808

Correo electronico: )
Chaten linea
soporte@secop.gov.co

Figura 17 - Pagina de login da plataforma da Colombia

Home  Quero Aderirl  Consultas Activas

9 NOVIDADES NA
PLATAFORMA QUE
DEVE CONHECER

A partir de hoje (2 de Maio) foram implementadas algumas
melhorias importantes na forma como trabalha diariamente
na sua Plataforma, e sobre as quais recomendamos que tome
conhecimento imediato.

Continuamos sempre a melhorar, e queremos informa-lo
antecipadamente das novidades.

CONHECER AGORA AS MELHORIAS

Figura 18 - Pagina de login da plataforma Portugal

ENTRAR

Ofvidé el usuario

Oividé Ia contrasefis

€ ;'.+, Registro

ENTRAR
4

Esqueci-me do utiizador

T

Esquecime ds palawra-chave

ou
Entrar com Certificado
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O Impacto da Estratégia de Internacionalizagcdo no Desenvolvimento do Produto

e Requisito 1 — Registo de entidade

el

Jambia Compra Efciente

Procesos ¥ Contratos ¥ Proveedores ¥ Meni ¥ Ira -

1. Registrar usuario 2. Confirmar Registro + 3. Crear o solicitar acceso a una Entidad

FORMULARIO DE REGISTRO DE UNA NUEVA ENTIDAD

1d de pégina:: 14008320 Ayuda (D)

Pais: | COLOMBIA v
Tipo Entidad Estatal v

¢Entidad registrada en el SIF? ' Si ® No
Area de negocio de la Entidad _ Publico v

Tipo de organizacion:  Entidad Estatal (de acuerdo con |a definicion ¢ ¥

Generar formulario

©2014 Vortal Términos deuso  Polica de privacidad  Normativa  Ayuda | Espaiiol (Colombia) ¥ 018000-52-0808 soporte@secop gov.co Lunes a Viemes 7:00 am. - 7:00 p.m. Sibado 8:00 am. - 12:00 pm.

Figura 19 - Plataforma Col6mbia (Registo de entidade)

e Requisito 2 - Selegdo da moeda

Nombre abreviado Nazia_buyer *
Fecha de incorporacion 01/09/2015
Pais de origen | COLOMBIA A

NIT 220000424

Tipo Entidad Estatal | Proveedor | Entidad Estatal (de acuerdo con |a definicion del Decreto 1510 de 2013) v
Codigo UNSPSC yol
Configuracion
Zona horaria | (UTC-05:00) Bogota, Lima, Quito v
Idioma | es-CO T
e .

Seleccione
Euro

Ejemplo configuracion regional seleccionada [US Dollar

Configuracion regional

Formato de fecha y hora 22/05/2016 04:.07 PM

Formato de nimero 9999.999.999,999

Informacién de contacto

Direccion rua
Pais | COLOMBIA v
Location CO-DC-11001 - Bogota ,CJ
Ciudad Distrito Capital de Bogota

Municipio Bogotd

Figura 20 - Plataforma Colémbia (Sele¢do da moeda)
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#dmin — Gestién de correos electronicos

@® Volver

Uttimas modificaciones

Todos  Activos

Busqueda de suscripciones

Requisito 3 — Configuracéo de alertas

UTC -6

CCE Soporte

d da pagina:: 12002081 Ayuda (2)

Crear

Ultimas modificaciones

(Biisqueda avanzada)

Nombre de suscripcion Nombre del evento Tipo de suscripcion Fecha de inicio Fecha de finalizacién Estado

Market GovCo Language es- ProcedureMessage Enviar correo - - Aclivo Editar Detalle

co electronico

Language es-CO InviteCompany Enviar correo - - Activo Editar Detalle
electronico

Market GovCo Language es- CancelProcedureRequest Enviar comeo = = Activo Editar Detalle

co electronico

Market GovCo Language es- ApplyRequestAmendment Enviar correo - - Aclivo Editar Detalle

co electronico

Language es-CO AccessRecoverySendEmail Enviar correo - - Aclivo Editar Detalle
electronico

Language es-CO UserRegisterForBatchimport Enviar correo - - Activo Editar Detalle
electronico

Language es-MxX CreatePartnerCompany Enviar correo - - Activo Editar Detalle
electronico

Language es-MX AccessRecoverySendEmail Enviar correo - - Aclivo Editar Detalle
electronico =

Figura 21 - Plataforma Colémbia (Configuragado de alertas em modo Administrador)
e Requisito 4 — Registo de utilizador
Iwammoc ipra Eficiente
Inicio  Registro  Buscar Proceso de Col ual de adquisiciones (PAA)
Id de pagina:: 12004588 Ayuda @

1. Registrar usuario

REGISTRO MANUAL

Nombre y apellido :

Pais :

Nombre de la entidad :

Correo electronico :

Elige tu usuario :

Contrasefia :

Pregunta de seguridad :

Respuesta de seguridad :

Teléfono movil de seguridad :

COLOMBIA

¢Cuél es tu apodo?

+57 v

Confirmar :

. Afadir foto

Ninguno (0%)

vt

TIPO DE REGISTRO

’/‘ Manual

Figura 22 - Plataforma Colombia (Registo de utilizador)
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e Requisito 5 - Limitagcdo de tamanho dos documentos

utc -5
CCE Soporte

Id de pagina: 12001702 Ayuda ()

~dmn — Configuracion de tamafio de archivos

@ Cancelar

Configuraciones del archivo

Tamario maximo permitido (en Megabytes) 1500

@ Gancelar

®2014 Vortal Términos de uso  Politica de privacidad  Normativa Ayuda  Espaiiol (Colombia) ¥

018000-52-0808 soporte@secop.gov.co Weekdays 9 amto 7 pm

Figura 23 - Plataforma Colombia (Limite maximo permitido)

e Requisito 6 — Importacdo de documentos Excel para a plataforma

e @ UTC5
EE e ouerw
Escriorio — Mend —+ Prosesa pigina Ayuda (@
PROYECTO DOCS EN EDICION

REF: EBS_20160208 g9 Editar @ volver LT =" Cancelar proceso | = || =

Enajenacion de bienes con suba VET Fésumen Editar Sobre 2 - Economico
sta

Procesos v  Contraios v Proveedores v Meni v

Es

-+ Frocese — ACtUalizar proceso

Presantacién de observaciones o
u

Agregar seccién [l] Agregar pregunta ] Bomer sekeccionado [l Gusrdar plantila [l Guardar como pdf
C:B0
Equipo:Equipo_SinFluxo / 0810212

016 12:20 p.m. (UTC -6 horas)((UT [FORMEN
C-05:00) Bogoté, Lima, Quito)

Lista de articulos Incluya el precio como lo indique |a Entidad Estatal Editar pregunta  Agregar srticulc  Bomar articulo | Opeiones v

R Exportacién a excel
Informacion general
Importar desde excel
Cenfiguracion Ref, Articulo.  Codigo UNSPSC Descripeién Cantidad Unidad Precio unitario estimado PreclEONET EEUIIERS
Cuestionario L] 10202333 /0 2333 3333333333333333 3333333331 12200 [un v 123,00 5.120.00

Evaluacisn

Documentos del Proceso
Ordenar

13
Respuesta miltiple
Matriz de respuesta
Pregunta abierta
Pregunta nimerica
Anexos

LI SRR

©2014 Vortal Términos de uso  Politics de privacidad Mormstiva  Ayuda | Espafiol (Colombia ¥

018000-52-0808 soporte@secop.gov.co Lunes & Viemes 7:00 a.m. - 7:00 p.m. S&bado 8:00 a.m. - 12:00 p.m.

Figura 24 — Plataforma Col6mbia (Importacdo de documento excel)
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e Requisito 7 - Plano Anual de Aquisi¢cOes

L] utc -5
L [l e .
Colombia Compra Eficiente Nazia_buyer w

Procesos ¥ Contratos Proveedores ¥ Mel

Esariorio — Weni — Gestion de PAA

1d de pagina:: 10000108 Ayuda (%)
@ Volver | Ultimas modificaciones ~ Todos  Borrador Selec 5 Crear
PLAN ANUAL DE ADQUISICIONES (PAA)
Buscar por Plan anual de adquisiciones
T (Busqueda avanzada)
Todos
Afio o Fecha de icacio Usuario creador Valor total del PAA Version Fecha de modificacién Usuario modificador Estado
2017 05/0472016 Nazia_buyer 34234 COP 1 Publicada Modificar Detalle
2016 110022016 Nazia_buysr 2.147.220.000 COP 5 231032016 Nazia_buysr Borrador Editar \;fen;’:;n
OPCIONES VER HERRAMIENTA S
Crear Ultimas modificaciones Herramientas no esta dispanible
Crear equipo Todos
Borrar Borrador
Publicados
En aprobacion
Aprobados
Rechazada

©2014 Vortal Términos de uso  Polifica de privacidad  Normativa Ayuda | Espaficl (Colombia) ¥ 018000-52-0808 soporte@secop.gov.co Lunes a Viernes 7:00 a.m. - 7:00 p.m. Sabado 8:00 a.m. - 12:00 p.m.

Figura 25 - Plataforma Colémbia (Plano Anual de Aquisicdes)
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Anexo 2 - Questionario e respetivas respostas (Entrevista a Vortal)

Entrevista 1
Esta entrevista tem como objetivo uma investigacao que surge no &mbito de uma tese de
Mestrado em Gestdo de Servicos e da Tecnologia, no ISCTE-IUL.
Esta investigacdo consiste em perceber o impacto que a estratégia de internacionalizacao
da Colémbia teve no processo de desenvolvido do produto, neste caso, a plataforma
Vortal.
Todas as respostas dadas serdo andnimas e ndo existem respostas certas ou erradas.

Agradeco desde ja a sua colaboracao.

Funcgdo: Analista na area de Business Solutions

1. Processo de internacionalizagdo (méax. 20 minutos)

1. Que motivos despertaram o interesse para a internacionalizacdo da Coldmbia?
No caso da Colémbia, neste caso, a empresa ja tinha uma orientacdo para a
internacionalizacéo, até porque o mercado, sobretudo na Ibéria e especificamente aqui em
Portugal, com a crise ressentiu-se um pouco e entdo nds para evoluirmos, ndo s6 em
termos de receitas, mas também em termos de produto tivemos a necessidade de comecar
a ir para fora de Portugal. A América Latina foi porque nesta altura os paises da América
Latina estdo a ser financiados também pelo Banco Mundial para trazer alguma
transparéncia aos seus processos de compra. A maioria dos paises sdo paises que tém um
nivel muito considerado de corrupc¢éo, sobretudo ao nivel das entidades publicas e o facto
de o governo ter uma plataforma para gerir as compras publicas vem de certa forma ajudar
a travar um pouco essa corrupcao e a controlar os processos. Ha varios paises que ja tém,
o Chile foi um dos primeiros a ter uma plataforma de contratacdo. Varios paises estdo a
seguir essa orientacdo e a Coldmbia foi um deles. A Colémbia langou um RFI (Request
for information) primeiro para ver o que havia no mercado, no qual também fomos
consultados. Nos participamos desde o0 momento do RFI. Depois, na fase ja de concurso
publico, fomos admitidos para participar na demonstracao da plataforma e ai continudmos
NO Processo.

NoOs fomos em consorcio, a Vortal e a Tecnocom e tinhamos mais percentagem

relativamente ao contrato estabelecido, mas a Tecnocom era responsavel pela gestdo do
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projeto e nos por tudo o que era funcional, implementacéo, etc. A questdo é que acabamos
por assumir muito o papel de gestdo, ou seja, a plataforma era nossa e haviam coisas que
0 parceiro estava muito dependente. O parceiro ajudava em termos administrativos, em
termos também de apoio, porque eu estava la sozinha. Sem duvida que foi um grande
apoio, eles depois também eram responsaveis pela equipa de Quality Assurance de Ia.
Esta equipa foi recrutada e foi da responsabilidade do parceiro. N6s também tinhamos a
nossa equipa cé para além da deles que fazia parte do projeto.

Este concurso foi ganho pelo fator preco. Tecnicamente, ficAmos em segundo lugar no
total por poucos pontos, foi mesmo por pouco. Visto que na altura ndo tinhamos a gestao
de contratos, havia médulos que fomos sinceros e deixamos claro que nao tinhamos e,
por ndo termos, perdemos um bocadinho. N&o foi esse fator, fomos os segundos melhores
em termos técnicos e em termos de preco fomos os melhores. Depois, com a ponderagdo

total ficAmos em primeiro.

2. Quais as principais barreiras encontradas neste processo?

Aqui o problema foi ajustar o cddigo de contratacdo deles a nossa realidade. NGs temos
uma realidade de e-procurement um pouco diferente. Ou seja, ela cumpre o cdédigo mas
ndo é demasiado limitativa, permite demasiados cenarios e a questdo € que quando
chegamos a Coldmbia o intuito do cliente e também porque era uma coisa nova para eles,
foi colocar o codigo tal e qual na ferramenta, o que trouxe um conjunto de limitac6es
porque para eles o facto de ndo ser exatamente como esta escrito no codigo, apesar de o
resultado ser o mesmo e n&o ir contra a lei, mas como néo estava conforme o idealizado
e como estavam habituados a fazer em papel, criou demasiadas barreiras. Barreiras em
termos de escrever 0s requisitos, barreiras na aceitacdo do produto, ou seja, eles queriam
um sistema muito rigido e nos ja temos alguma experiéncia e foi sempre num sentido de
cumprir a lei sim, mas ai estd € uma ferramenta, ndo ¢ um “policia”. E a principal barreira
€ mesmo esta e acho que podemos utilizar este termo. Eles querem que a plataforma seja
“policia”, mas ndo, ¢ uma ferramenta e o utilizador tem de ter responsabilidades. O que ¢
que a plataforma permite? E rastrear o mau uso. Mas isso foi uma das principais barreiras.
Outra foi, nds demos uma solugéo standard que foi o que trouxemos da Ibéria com alguns
ajustes que especificamos que ndo cumpriamos e que tinhamos de ajustar. Ou seja, por
exemplo, o contrato tinha um conjunto de requisitos, nos quais nds diziamos se cumpriam
ou ndo e fomos até auditados na demonstragdo. Mas depois, num periodo de aceitacdo

tudo aquilo que era standard na plataforma eles queriam mudar. E foi ai o principal
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choque, o principal atrito no projeto foi todo este porque eles aceitaram a solucao base,
mas queriam altera-la e ndo era assim que funcionava. Nao era uma plataforma feita a
medida. E mudar o mindset deles, mesmo o contrato ndo era custom made, era
implementar a solucao base e fazer pequenos ajustes que ndo estivessem em concordancia
com a lei. E foi ai entdo a grande luta, foi um dos principais obstaculos que nés tivemos,

sobretudo este, para eles tudo poderia ser alterado e néo era.

3. De que forma a internacionalizacéo se tornou huma vantagem competitiva para
a Vortal?

Em varios pontos. Um deles é que nos abriu as portas para outros concursos na Ameérica
Latina. A Republica Dominicana, por exemplo, foi um concurso que veio a seguir, que
nos tinhamos ja a referéncia do nosso projeto na Colémbia e de certa forma abriu-nos
portas porque todos os paises falam entre eles e entdo aquilo sem davida ajudou. Também
este projeto da Colémbia nos ajudou a desenvolver médulos que apesar de ndo serem tao
urgentes na nossa realidade aqui da Ibéria e da Europa, Sdo urgentes em concursos
internacionais, como a gestdo de contratos, uma ferramenta prépria de leilGes. Obrigou-
nos a desenvolver mddulos que nos torna agora muito mais competitivos comparando
com o que éramos. E agora somos muito mais fortes sobretudo a nivel internacional,
muitas vezes perdiamos concursos ou fichvamos em segundo, ou porque nos faltava a
gestdo de contratos ou porque a ferramenta de leilGes ndo era nossa. Entdo, isto veio de
certa forma ajudar-nos ndo sé em termos de visibilidade, mas também em termos de
produto ajudou-nos a evoluir muito. Coisas que como ndo eram urgentes, nds ndo
evoluiamos ou ndo melhoravamos e ali fomos obrigados. E isso veio a beneficiar ndo s6
a Colémbia, mas também os nossos mercados aqui da Europa porque vamos fazer o merge
e vamos trazer todas estas novidades para ca. Vamos dar mais oferta aos nossos clientes.
E depois, a receita como € ébvio, sdo projetos de grande valor e isso também faz com que

possamaos Crescer.

4. Que mudancas houve na estrutura interna da empresa?

Aqui houve a necessidade de aumentar, ou seja, reforcar a equipa de desenvolvimento,
houve um grupo especifico para responder as necessidades da Colémbia e depois também
a da Dominicana. Esta consultoria funcional fora da empresa, que foi esse 0 meu papel,
também foi algo novo. Ou seja, ir e fazer os requisitos com o cliente, fazer uma coisa ndo

a medida, mas muito proxima do cliente, fazer os ajustes com ele. Business Solutions
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acabou também por crescer de outra forma. Depois, em termos de gestdo de projeto
também. Comecou a haver entdo uma outra vertente de projetos, ou seja, nés tinhamos a
gestéo de projeto, mas de acordo com o0s contratos que temos com 0 nosso cliente desde
acessos. E um projeto de grande dimens&o, com outro esfor¢o, uma equipa dedicada a
100% e sim, sobretudo, desenvolvimento e na altura até foi criada uma equipa de
implementacdo que era onde eu estava e eu depois fazia um pouco de Business Solutions
e também implementacdo junto do cliente. Apareceu esta equipa de Contract
Management que ndo existia antes, 0 que existia era 0s gestores dos contratos, mas a nivel

das entidades publicas. Mas sim, podemos dizer que obrigou a alterar a estrutura.

5. Em relacéo ao futuro, quais as expectativas?

Eu acho que é mais provavel nés continuarmos na Ameérica Latina porque sdo paises que
estdo muito atentos a esta historia do e-procurement. E cada vez mais estdo a apostar.
Muitos ja tém, ndo conseguimos chegar a todos. Mas agora estamos numa vertente mais
do Corporate, para empresas privadas e como estamos a implementar ja na América
Latina, queremos agora ir pela vertente privada e € mais facil na América Latina porque
ja abrimos algumas portas. O que é que acontece nos PALOP? Nés temos tentado tanto
no Brasil, como em Angola, mas Angola por exemplo é um mercado muito fechado, ou
seja, ainda ndo ha uma recetividade a ndo ser 0s nossos empreiteiros que ja S0 NOSSOS
clientes ca e que assim os ajudamos la a ver a nossa plataforma. Ainda ndo ha um mindset.
E no Brasil ha muita concorréncia, também sdo circulos muito fechados, mas n6s estamos
l&. Agora, acho que a estratégia, por exemplo, temos um colega no México, vamos agora
fazer uma prova de conceito no Perd, ou seja, estamos muito mais lancados na América

Latina e acho que a vertente vai por ai por enquanto.

2. Processo de desenvolvimento do produto (max. 45 minutos)

1. Quais os impactos que a internacionalizagéo teve no processo de desenvolvimento
do produto? Estes impactos foram medidos antes de se tomar esta decisao?

Quando nods concorremos, primeiro vimos 0s requisitos e se conseguiamos responder a
maioria deles porque a capacidade de desenvolver mddulos, o esforco é muito grande.
Ainda surgem questdes, “Como € que eu posso cumprir este? Consigo cumprir Se
responder desta forma.” ¢ tudo muito alto nivel. E depois junto com o cliente as vezes as

coisas alteram-se muito. E as estimativas que damos para essas coisas novas que
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queremos desenvolver podem as vezes ndo ser as mais corretas, porque sdo muito alto
nivel, nés temos alguma percecdo daquilo que podera ser, mas existe sempre a
possibilidade de haver algumas diferencas. Ha concursos que nds decidimos nao
concorrer porgue nao queremos desenvolver um certo médulo ou é um maédulo que nédo
nos vai trazer beneficio, isto €, o custo-beneficio é muito grande ou ndo é o nosso core ou
vamos com parcerias. Por exemplo, fala-se muito da ferramenta de catalogos, a nossa
I6gica é ir por parcerias, integrar 0 nosso produto com outras solugdes de mercado que ja
existem e que ja sdo experientes, € o core delas, esta muito mais desenvolvido. Nés
analisamos se um determinado modulo sera desenvolvido ou se fazemos por parceria,
mas sim temos que fazer uma anélise prévia de alto nivel. Muitas delas servem como
oportunidade para desenvolver alguns modulos que ja tinhamos pensado que teriamos

que ter, mas que ainda néo se concretizaram de alguma forma.

2. Qual a decisdo que foi tomada em relacdo ao produto (plataforma) que ja existia?
Decidiram adaptar ou recria-lo?

Adaptar o que ja existia.

3. Porque se optou por tomar esta decisdo?

Devido ao que ja temos, para além das nossas experiéncias anteriores, uma vez que 0
fluxo de e-procurement ja esta mais que testado e mais que comprovado com referéncias
ndo faz qualquer sentido redesenhar. Redesenhar se calhar partes core do sistema é quase
como criar uma plataforma nova e isso ndo seria de todo sustentavel. Para isso, nos
concorremos a concursos custom made, ndo é esse o objetivo. O nosso objetivo é sempre
desenvolver o menos possivel, aproveitando o que ja existe. Até porque depois nds
fazemos sinergias de um projeto para outro. Ou seja, quando nds desenvolvemos para um
determinado cliente, estamos sempre a pensar como € que os restantes podem beneficiar,
fazemos sempre a pergunta “Como é que depois este requisito se adapta ali?”. Temos
sempre que pensar nos nossos clientes, porque depois se isto passa para a mainline ndo
pode ter este comportamento ou tem que ser um bocadinho diferente, isto €, nés nunca
fazemos o produto s6 a pensar naquele cliente em especifico, mas sim no todo. E muito
focado para a necessidade daquele cliente, mas se possivel ajustar. E claro que existem
requisitos que pensamos “Nao quero isto para outro cliente, nao ¢ de todo aplicavel”, mas

normalmente tentamos sempre ter isso em consideracao.
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4. Como foi realizado todo este processo de adaptacéo ou recria¢éo do produto, ou
seja, quais 0s méetodos e ferramentas de desenvolvimento do produto (para além da
Matriz de Lasserre) que foram utilizados quando se decidiu internacionalizar?

Da minha parte ndo tivemos uma ferramenta em especifico. Ha o Product, o projeto, as
reunides, deixar sempre as coisas escritas, temos 0S nossos inventarios, quando
cumprimos os requisitos fazemos os PRD’s (Product Requirements Document) e depois,
os FRD (Functional Requirements Document). N&o hd uma ferramenta mesmo especifica

para tomar esta decisdo, pelo menos da minha parte ndo houve.

5. Em relacéo as necessidades dos clientes, existem ou ndo necessidades especificas
por mercado?

Existem, sem ddvida. Todos os paises tém alguma coisa diferente, muito especifica deles.
Muitas vezes porque o préprio cddigo de contratacdo publica o exige. Ha sempre
diferencas, os procedimentos sdo diferentes, a configuracdo dos mesmos as vezes muda,
existem uns que tém um envelope, uns tém mais que um envelope, o processo é diferente.
Em qualquer pais que va, ha sempre algo diferente sobretudo a nivel dos procedimentos,
dado que os procedimentos tém aquilo que é configuravel consoante aquilo que a lei diz.
Tém uma estrutura muito semelhante entre os varios paises e € engracado ver que mesmo
sendo na América Latina e, por exemplo, na Colémbia estd muito proxima das
recomendacdes da OCDE (Organizacdo de Cooperacdo e de Desenvolvimento
Econdmico) e daquilo que também se faz de e-procurement na Europa é aconselhada e

tudo isso, é muito parecida.

6. Com base no que aconteceu no passado, sera que esta sera a melhor deciséo a
implementar no futuro? Ou seja, que vantagens e desvantagens vé nesta decisao?

Se possivel, claro que queremos ir para uma solucdo SaaS, ou seja, ndo ter que
desenvolver coisas a medida do cliente. Eles tém a nossa solucdo, entra e, no limite,
configuramos procedimentos, visto que € mesmo apenas uma questdo de configuracao,
acrescentamos mais um campo ou outro. Esse € o objetivo principal. No entanto, é a oferta
de mercado e até 2018 aqui na Europa ainda vai estar tudo muito calmo porque qualquer
pais gosta de aplicar as diretivas a ultima hora. Entdo n6s ndo podemaos estar a espera até
2018 se bem que continuamos a fazer o nosso trabalho, mas estamos muito focados nos

concursos publicos que vao ocorrendo deste modelo de plataformas na Europa, na
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Ameérica Latina, na Europa do Leste que sobretudo nos casos da América Latina e Europa
do Leste € o governo que compra a plataforma tém uma plataforma deles. E isto surge
cada vez mais. Entéo, o0 nosso caminho passa por seguir a tendéncia que neste momento
é cada um ter a sua propria plataforma. Claro que o nosso objetivo é sempre um modelo
SaaS, mas ai esta, temos necessariamente de seguir as tendéncias de mercado e é o

mercado que por vezes dita um pouco a estratégia da empresa.

7. E 0 produto adaptavel as necessidades das varias geografias/mercados?

Sim, depois desta experiéncia na Colémbia, chegdmos a conclusdo que apesar de haver
diferengas, a forma, sobretudo da contratacdo publica ou mesmo a privada também sera
muito idéntica, ndo € assim tdo diferente daquilo que estavamos a espera. E as
necessidades acabam por ser mesmo muito semelhantes e entdo ndo acho que hajam
dificuldades de implementacdo nesse sentido. E claro que ha uma ou outra coisa que
podemos n&o ter, mas o core da contratacdo temo-lo todo.

8. Como efetuar as adaptac6es necessarias minimizando o esfor¢o de localizacéo e o
esforco de manutengéo/operagéo?

Ai o ideal é que os novos desenvolvimentos sejam o mais configuraveis possiveis, ou
seja, quando se cria uma nova funcionalidade, que esta possa ser configuravel por
mercado. Mas, 0 que acontece € que nem sempre € possivel devido ao custo-tempo, ou
seja, a questdo é que as vezes 0 prazo de entrega que temos tém de ser ponderados
consoante o custo-beneficio de isto ser customizavel ou ndo. Nem sempre é possivel,
apesar de a tendéncia ser sempre essa pelo facto de quando as coisas sdo customizaveis,
conseguimo-nos adaptar muito mais depressa, sem um grande esforco.

Ser customizavel é importante, todavia, por vezes temos de alterar dez ou onze
procedimentos e ai temos de o fazer um a um. Agora, € tentar ndo fazer funcionalidades
muito radicais, diferentes daquilo que ja temos, ou seja, tentar ir mais por uma vertente
de upgrade do que novo. Acho que seria por ai. Mas isso claro, depende também do

projeto.

9. Considera que € possivel utilizar uma légica de “produto plataforma” para a
implementacdo em diferentes geografias com diversas necessidades de

customizacao?
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Sim, acho que vai muito de acordo com o que disse anteriormente. A nossa logica é
sempre pensar, sobretudo quando estamos com a equipa de desenvolvimento a falar sobre
0s requisitos, a questdo que se coloca sempre ¢ “Isto é configurdvel ou deve ser
configuravel?”. Isso € sempre um dos requisitos que colocamos na documentagao, se deve

ou ndo ser configuravel por procedimento.

10. A Vortal ganhou recentemente um contrato na Austria, a estratégia a seguir para
este mercado sera idéntica a Coldmbia? Porqué ou porque nao?

O projeto da Austria comegou por ser SaaS, mas depois o cliente quis que o alojamento
dos servidores esteja 14, ou seja, andou muito ali entre 0 SaaS e a configuracdo a medida
para eles. Mas, um ponto a sublinhar é que ndo é a mesma dimensdo da Colémbia, de
todo. Alids, 0 nosso objetivo e o que estamos a fazer, a maior parte dos PRD é
configuracdo por procedimentos. Quando ndés mudamos de geografia € o que
configuramos. Claro que ha uma coisa ou outra que temos de adaptar, mas queremos que
seja mesmo 0 minimo possivel, ou seja, queremos muito focar-nos na vertente SaaS, mas
existe um misto.

Tal como disse anteriormente, aqui a dimensdo é completamente diferente da Colémbia,
porque na Colémbia tinhamos médulos muito grandes que tivemos de desenvolver de raiz
e aqui ndo € o caso. J& vamos com tudo, sdo apenas pequenas afinacbes nas coisas que

temos de desenvolver. E totalmente diferente a dimenséo, a duracéo.

Muito obrigada pela sua colaboracgéo!
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Entrevista 2
Esta entrevista tem como objetivo uma investiga¢ao que surge no &mbito de uma tese de
Mestrado em Gestdo de Servicos e da Tecnologia, no ISCTE-IUL.
Esta investigacdo consiste em perceber o impacto que a estratégia de internacionalizacao
da Colébmbia teve no processo de desenvolvido do produto, neste caso, a plataforma
Vortal.
Todas as respostas dadas serdo andnimas e ndo existem respostas certas ou erradas.

Agradeco desde ja a sua colaboracao.

Funcgdo: Responsavel pela area de Business Solutions

1. Processo de internacionalizagdo (méax. 20 minutos)

1. Que motivos despertaram o interesse para a internacionalizacdo da Coldmbia?
A América Latina € um mercado que representa para a VVortal um importante potencial
de crescimento e no qual a Vortal tinha ja despendido alguns recursos na procura de
parceiros e oportunidades, mas sem se centrar num pais em concreto.

No caso concreto da Colémbia, tratou-se de uma oportunidade que a Vortal entendeu
como estratégica e importante e decidiu aproveitar. Tratava-se de um projeto ao nivel de
um governo e nao apenas de uma entidade, num pais muito importante do ponto de vista

estratégico na América Latina.

2. Quais as principais barreiras encontradas neste processo?

As barreiras principais sdo sempre as mesmas nestes processos de internacionalizacéo,
mas também sempre com as suas idiossincrasias. Neste caso, o tema da lingua néo foi um
problema, mas a necessidade de encontrar e deslocalizar recursos para um destino tdo

distante de casa e durante um periodo de tempo tdo grande.

3. De que forma a internacionalizacéo se tornou huma vantagem competitiva para
a Vortal?

A internacionalizagdo, por si sO, ndo é uma vantagem competitiva. Numa primeira
analise, serve essencialmente para aumentar o mercado disponivel pelo efeito da

dimensdo. E o mesmo negdcio, mas noutras geografias. No entanto, a Vortal conseguiu
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com este processo nao sO aumentar o seu mercado, mas também gerar vantagens
competitivas com o mesmo por via de dois vetores:

- Incremento da imagem e reputacdo internacional da empresa: passamos a ter
como referéncias um governo/pais. Estou convencido de que esta referéncia foi por
exemplo muito importante para passados alguns meses, termos ganho um concurso
semelhante na Republica Dominicana e na alavancagem da imagem da Vortal no México
onde temos, entretanto, uma operagdo no mercado privado/corporate;

- Incremento de funcionalidades disponiveis: pela exigéncia do cliente e do
préprio pais de destino, a Vortal viu-se forcada a antecipar um conjunto de
desenvolvimentos que tinha planeado no seu roadmap. Neste momento temos um produto

muito mais completo e robusto.

4. Que mudancas houve na estrutura interna da empresa?

Existiram dois tipos de alteragGes na organizagéo:

1 — Foram criadas novas equipas, com novas responsabilidades, por forma a poder gerir
um projeto desta envergadura e por outro lado, por forma a dar uma maior atencédo aos
mercados LATAM, como a equipa de Contract Management. Para tal, foi necessario
realizar ag0es de mobilidade interna na Vortal, por forma a colocar 0s recursos mais
adequados nessas equipas. Esta mobilidade foi necessaria tanto entre equipas como a
nivel geografico.

2 — As capacidades de entrega das equipas tiveram de ser aumentadas, 0 que originou um
crescimento repentino das equipas, em especial das equipas de desenvolvimento de

produto e Business Solutions.

5. Em relacéo ao futuro, quais as expectativas?

As expectativas ndo podiam ser maiores. Na Europa, em resultado das novas diretivas
europeias, a contratacdo eletronica sera obrigatoria em toda a Unido Europeia. Portanto,
vem ai um mar de oportunidades.

Por outro lado, o atual posicionamento no LATAM esta j& a gerar novas oportunidades,

tanto a nivel de mercados privados quer mercados publicos.
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2. Processo de desenvolvimento do produto (max. 45 minutos)

1. Quais os impactos que a internacionalizacéo teve no processo de desenvolvimento
do produto? Estes impactos foram medidos antes de se tomar esta decisao?

O processo de internacionalizagdo esté a ser um dos drivers de desenvolvimento do nosso
produto. A internacionalizacdo da Vortal esta a ser feita com duas formas diferentes, em
funcdo da estratégia definida. Se existem geografias onde nos estamos a localizar, abrindo
delegacdes e atuando diretamente no mercado, existem outros casos em que estamos a
selecionar oportunidades e, depois de as selecionarmos, tentamos concretizar essas
oportunidades. O caso da Colémbia foi um destes casos. No entanto, em qualquer dos
casos, vao aparecendo necessidades novas de desenvolvimento. E a estratégia é
desenvolver sempre o produto de forma a ser configuravel e “reutilizavel”. Por politica,
ndo desenvolvemos para uma localizacdo em especifico. Desenvolvemos para uma
necessidade especifica, mas sempre de forma a que esses desenvolvimentos possam ser
capitalizados em todas as geografias.

Quando se esta a analisar uma oportunidade num novo mercado/geografia e a decidir se
vamos ou ndo apostar nessa oportunidade, é sempre feita a analise de qual o esforco
necessario em novos desenvolvimentos, tendo em conta que esses NOvVoS
desenvolvimentos devem ser sempre feitos sobre a nossa “matriz de produto” por forma
a serem utilizados e disponibilizados a todos os clientes/geografias. Esta é a primeira
analise e a mais importante. Ndo colocamos de lado oportunidades com grandes esforgos
de desenvolvimento, desde que esses esforcos se traduzam em valor acrescentado no
produto de uma forma global. Por outro lado, uma oportunidade que vai obrigar a esforco
especifico, que ndo se consiga capitalizar, € muito provavelmente descartada, mesmo que
0 esforco seja baixo.

Importa também referir que a pergunta poderia ter sido feita ao contrario. Poderia ter
perguntado “qual o impacto da politica de produto teve na internacionalizagdo?”. Pois, é
a arquitetura da nossa solucdo/produto que nos permite ter esta estratégia de
internacionalizacao.

Na prética, ndo se pode falar de uma estratégia de internacionalizacdo e de uma estratégia

de produto. As duas estdo intimamente interligadas.
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2. Qual a decisdo que foi tomada em relacdo ao produto (plataforma) que ja existia?
Decidiram adaptar ou recria-lo?

A resposta acima ja explica o porqué. A decisdo foi adaptar com “late customizations” e
minimizar as necessidades de desenvolver produto. Isto foi possivel, porque embora o
cliente/mercado tivesse necessidades muito especificas, a arquitetura de produto
(plataforma) foi concebida com niveis de abstracao grandes, por forma a permitir grandes

capacidades de configuragéo.

3. Porque se optou por tomar esta decisdo?

Porque foi essa a nossa estratégia desde o inicio. Ao conceber a nossa arquitetura de
solucdo, ndo sabiamos em que mercados iamos estar dai a cinco anos. Sabiamos apenas
que iamos estar noutros mercados, com necessidades diferentes, requisitos legais
diferentes e formas de trabalhar distintas. Portanto, o produto foi concebido para ser o
mais elastico e configuravel possivel.

Por outro lado, a nossa estratégia é ter um produto Unico em todas as localizagdes.
Portanto, qualquer desenvolvimento que seja feito de forma especifica para um cliente,
tem de ser feito por forma a que possa ser utilizado por todos os clientes, na pratica, é a
forma de capitalizar os investimentos feitos em desenvolvimento. Desenvolver a
funcionalidade “A” para um cliente especifico custa “X” horas. Portanto, esse cliente ia
ter de me pagar essas X horas. Mas se a mesma funcionalidade “A” for desenvolvida a
pensar em todos 0s meus clientes, 0 custo pode ser o dobro (“2X”), mas vai ser acrescentar
valor e ser disponibilizada a centenas de clientes que a véo utilizar. No final do dia,
embora exija o dobro do esforco e de recursos, serd mais barata para todos e todos, Vortal

e clientes, vao ficar a ganhar.

4. Como foi realizado todo este processo de adaptacéo ou recriagao do produto, ou
seja, quais os métodos e ferramentas de desenvolvimento do produto (para além da
Matriz de Lasserre) que foram utilizados quando se decidiu internacionalizar?

A Vortal desenvolveu uma framework propria de desenvolvimento de produto, que
adaptou ligeiramente para estes projetos em concreto. Esta framework foi inspirada num
conjunto de metodologias utilizadas no mercado. Vai buscar algumas coisas tanto a
metodologias Agile, ao garantir que as equipas sdao multifuncionais ou sprints de

desenvolvimento, como a metodologias waterflow, ao garantir que no processo existem
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atividades sequenciais com diversas gates de aprovacao entre 0s varios intervenientes e
interessados. As ferramentas tipicas de processos de desenvolvimento de software foram
acrescentadas algumas ferramentas inspiradas em processos de desenvolvimento de

produto, como por exemplo a House of Quality.

5. Em relacéo as necessidades dos clientes, existem ou nédo necessidades especificas
por mercado?

Sim, existem necessidades especificas, ou melhor, tipicamente as necessidades até sao
parecidas, mas a forma como culturalmente se satisfaz essas necessidades pode ser
bastante diferente de pais para pais ou de mercado para mercado. Mas € aqui que entra o
tema da “configuragdo/customizacdo”. Uma determinada feature é desenvolvida para
mitigar uma necessidade. A forma como essa mitigacdo vai ser feita, a forma como a

feature vai funcionar, é que é definida ao nivel da camada de configuracéo.

6. Com base no que aconteceu no passado, sera que esta serd a melhor decisao a
implementar no futuro? Ou seja, que vantagens e desvantagens vé nesta decisao?

N&o tenho qualquer davida que esta foi a melhor decisdo no passado. Esta decisdo
permitiu, por um lado, desenvolver muito o nosso produto, por outro, responder de forma
competitiva aos nossos clientes. Para o futuro é uma questdo sobre a qual estamos a
ponderar. Por um lado, temos o tema de este modelo permitir utilizar de forma transversal
desenvolvimentos feitos a pedido de clientes especificos e permite ainda otimizar toda a
parte de operacOes (ex: a tarefa de bux fixing é simplificada, uma vez que o produto é o
mesmo em todos os clientes, e numa l6gica cloud, sabemos que quando um cliente
encontra um bug, esse bug esta exatamente igual em todos os clientes e quando é
corrigido, é corrigido para todos de forma praticamente automatica). Mas, por outro lado,
exige uma capacidade de abstracdo da tecnologia que estd a originar um nivel de
complexidade enorme. Esta complexidade acaba por tornar os ciclos de desenvolvimento
de produto onerosos, demorados e com maiores riscos. Portanto, neste momento, € altura
de repensar a estratégia e avaliar se 0s pequenos desenvolvimentos pedidos por clientes

devem ou ndo continuar a ser feitos desta forma integrada.
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7. E 0 produto adaptavel as necessidades das varias geografias/mercados?
Sim, o produto é adaptidvel a esmagadora maioria das necessidades dos Vvarios
mercados/geografias, no entanto, existem sempre necessidades de alguns

desenvolvimentos.

8. Como efetuar as adaptacgdes necessarias minimizando o esforco de localizacéo e o
esforco de manutencéo/operacgéao?

Pois, esse € o0 equilibrio complexo, tal como ja expliquei anteriormente. Por definicao e
politica, os desenvolvimentos necessarios sao feitos com um grande nivel de abstracéo e
depois existe uma camada de configuracdo. Desta forma, maximizamos as “late
customisations” e minimizamos o esfor¢o de manutengdo operagdo, uma vez que a Versao
de software é exatamente a mesma em todas as localiza¢es. No entanto, este equilibrio
s0 é possivel enquanto os desenvolvimentos identificados tiverem valor acrescentado para
a solugdo como um todo. A partir do momento em que estes desenvolvimentos
identificados deixem de acrescentar valor para todas as geografias, este “trade-off” passa

a estar desequilibrado e deixa de ser vantajoso.

9. Considera que é possivel utilizar uma logica de “produto plataforma” para a
implementacdo em diferentes geografias com diversas necessidades de
customizacao?

Ja respondi anteriormente. E vantajoso, enquanto conseguirmos ter taxas grandes de “late
customisations” e enquanto para os poucos desenvolvimentos o trindmio “valor
acrescentado do desenvolvimento — esforco de desenvolvimento — esforco de
manutencdo/operagao” estiver desequilibrado para o lado do valor acrescentado. Porque
a partir do momento em que o vetor “valor acrescentado” passa a ter menos peso, O
trindmio desequilibra para o lado do “esfor¢o de desenvolvimento” e deixa de ser vidvel
estar a introduzir complexidade num “produto plataforma” para desenvolvimentos que

ndo vao trazer valor para as restantes localizagdes/clientes.

10. A Vortal ganhou recentemente um contrato na Austria, a estratégia a seguir para
este mercado sera idéntica a Colombia? Porqué ou porque nao?
O projeto da Austria tem um grande nivel de overlap funcional com o nosso produto.

Mesmo as necessidades de configuracdo especificas sdo muito semelhantes as
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configuracbes que temos em geografias ja implementados (ex: Alemanha). As
necessidades de desenvolvimento existentes eram coincidentes com 0 nosso roadmap de
produto para os proximos dois anos. Portanto, existe um fit perfeito entre este projeto e a
estratégia implementada até agora, nomeadamente na Colémbia. Alias, este foi 0 motivo
pelo qual fomos competitivos e ganhamos a concessao.

Se ha projeto em que ndo temos davidas de qual a melhor estratégia, este € um deles.

Muito obrigada pela sua colaboracgéo!

95



Entrevista 3
Esta entrevista tem como objetivo uma investigagao que surge no ambito de uma tese de
Mestrado em Gestdo de Servicos e da Tecnologia, no ISCTE-IUL.
Esta investigacdo consiste em perceber o impacto que a estratégia de internacionalizacao
da Colémbia teve no processo de desenvolvido do produto, neste caso, a plataforma
Vortal.
Todas as respostas dadas serdo andnimas e ndo existem respostas certas ou erradas.

Agradeco desde ja a sua colaboracao.

Funcédo: Responsavel pela area Buyers Iberia

1. Processo de internacionalizagdo (méax. 20 minutos)

1. Que motivos despertaram o interesse para a internacionalizacdo da Coldmbia?

Foi uma oportunidade que surgiu para a empresa. Foi um parceiro nosso, na Colémbia,
da Microsoft, que nos disse que a Colémbia estava interessada em ter uma plataforma de
contratagéo para o Estado, alertou-nos para isso muito antes do concurso, dois anos antes
do mesmo e ndés comecadmos a trabalhar a oportunidade. Foi a Coldmbia, como também

podia ter sido 0 México, como também poderia ter sido outro pais da América Latina.

2. Quais as principais barreiras encontradas neste processo?

A principal barreira foi o facto de a forma que eles queriam que o produto fosse entregue
ndo fazia parte da oferta da Vortal. N6s trabalhamos em cloud, em SaaS e a primeira
barreira foi que tivemos que adaptar o nosso modelo de entrega a um modelo de entrega
on premises. Em relagéo ao resto, o processo foi simples e transparente, eles comecaram
por nos chamar para |4, viram a nossa solucdo e também as outras dos Nnossos
concorrentes, fizeram um RFI informal para perceber como é que deveriam comprar,
tinham uma consultora conceituada que era a Everis a fazer o caderno de encargos de
forma profissional. Fizeram ainda um processo de avaliacdo de propostas também de uma

forma muito profissional e n6s ganhdmos pelo preco e pela solucéo.

3. De que forma a internacionalizacéo se tornou numa vantagem competitiva para

a Vortal?
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Primeiro que tudo, para a Coldmbia n6s ganhdmos um governo completo que nao
tinhamos até a data, ou seja, nés tinhamos uma logica de venda entidade publica a
entidade publica. Isto da uma credibilidade muito grande, porque se ha um governo que
acredita na Vortal para todas as suas entidades publicas é muito bom. Depois, deu-nos
uma referéncia muito importante na América Latina, que logo a seguir viemos a ganhar
um projeto na Republica Dominicana. Outro fator importante, foi todo o conhecimento
que adquirimos com a entrada na Colémbia, aprendemos muito na medida em que
tivemos de fazer adaptacGes a nossa plataforma, onde muitas destas adaptacGes estdo
agora a ser aproveitadas para a mainline, nomeadamente o Contract Management, o
Award, a ferramenta de leilGes integrada. Ou seja, todas estas funcionalidades podem ser
reaproveitadas para 0s restantes projetos.

4. Que mudancas houve na estrutura interna da empresa?

Houve mudancas profundas, passamos a ter uma pessoa da comissao executiva so a olhar
para a América Latina que antes da entrada na Colémbia ndo tinhamos. Criamos uma
equipa de Contract Management sO para gerir este tipo de projetos mais complexos.
Criamos uma equipa de manutencdo especifica para a Colémbia, temos um suporte
especifico para a Coldmbia, temos horarios sempre para a Colémbia. Ou seja, tivemos de

adaptar a empresa no geral.

5. Em relacéo ao futuro, quais as expectativas?

Nos proximos anos, a meu ver, vamos crescer bastante na Europa, onde vao surgir mais
oportunidades. Muitas oportunidades vdo comecar a surgir a partir de 2017/2018. J& na
América Latina acredito que possam vir a aparecer mais projetos semelhantes ao da
Col6mbia, como foi com a Republica Dominicana. Posso dar exemplos como o Panama,
€ uma oportunidade que pode vir a surgir. O México que também possui uma solucao,
pode querer vir a melhorar a mesma. Ou no Chile e Peru.

Em relacdo aos PALOP, neste caso, a Vortal tem uma postura pré-ativa nos mercados da
Ameérica Latina e Europa e acreditamos mais nesses mercados. Ja nos PALOP, é uma
postura reativa, ou seja, se aparecer algum cliente que queira comprar uma plataforma,
nos iremos vender essa plataforma. Mas, n6s ndo vamos a procura deles. Aqui 0 que
acontece é que para fornecer este produto € preciso que a legislagéo esteja preparada para

aceitar este produto. Existe um conjunto de projetos interessantes nos PALOP, African
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Development Bank é o banco africano e pelo World Bank que ja financiou estes paises
para criar plataformas para suportar os sistemas financeiros, portais para a transparéncia,
consultorias para fazer as leis, etc. Temos estado a seguir isso, temos um conjunto de
pessoas que trabalham no Banco Mundial com quem nos relacionamos bem e que estao
a seguir isso, mas ainda nédo apareceram concursos para la. Houve um para a Zambia que
optamos por ndo ir, porque eles tinham pouco budget. Concorremos ainda para Angola,
mas foi também um projeto que nunca chegou a avancar. E importante também de
perceber que a Vortal ndo tem dimensdo nem capacidade para estar em tantos mercados

em simultaneo.

2. Processo de desenvolvimento do produto (max. 45 minutos)

1. Quais os impactos que a internacionalizagéo teve no processo de desenvolvimento
do produto? Estes impactos foram medidos antes de se tomar esta decisao?

Existe um projeto que ja tem alguns anos, que é a VVortal Next. Este projeto foi pensado
precisamente na internacionalizacdo da empresa. Ou seja, a Vortal tinha uma solucao
antiga, que ja tinha alguns anos, e com a ajuda de uma consultora fez um estudo
denominado plano estratégico da tecnologia. Este estudo ajudou-nos a perceber o que é
que gueremos que a empresa seja e qual é que é o produto que precisamos de ter para
sermos aquilo que queremos. E a conclusdo a que chegamos foi que caso queiramos
continuar apenas em Portugal, temos de facto um produto, a antiga plataforma para mais
alguns anos. Caso queiramos uma solucao para trabalhar em varios paises em simultaneo,
tém de ter outra solucdo. Uma solucdo mais customizavel e adaptavel as necessidades dos
varios locais. Um produto que fosse de facil traducéao, que pudesse ser implementado em
diferentes marketplaces por regido e foi ai que surgiu o projeto da Vortal Next. Foi criado

um produto novo especialmente a pensar na internacionalizacéo.

2. Qual a decisdo que foi tomada em relagdo ao produto (plataforma) que ja existia?
Decidiram adaptar ou recria-lo?

Adaptar o produto.

3. Porque se optou por tomar esta decisdo?
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Porque ja tinhamos tomado uma decisdo anterior de ter um produto adaptavel. Por
exemplo, em Espanha comecdmos por adaptar a antiga plataforma, fizemos algumas
alteracOes para suportar a legislagdo espanhola que depois também migramos para a Next.

4. Como foi realizado todo este processo de adaptacéo ou recriacéo do produto, ou
seja, quais 0s métodos e ferramentas de desenvolvimento do produto (para além da
Matriz de Lasserre) que foram utilizados quando se decidiu internacionalizar?

Foi o estudo estratégico que falei anteriormente, o plano estratégico da tecnologia, que
foi na altura a Accenture que fez esse projeto connosco. E depois foi feito um concurso,

onde foi selecionado um provider para fazer o desenvolvido que neste caso foi a Indra.

5. Em relacéo as necessidades dos clientes, existem ou ndo necessidades especificas
por mercado?

Existem, sim. Sempre. Primeiro devido as necessidades legislativas. Posso dar alguns
exemplos. Na Colémbia € obrigatorio publicar o plano anual de aquisicdes, ja na Europa
isso ndo é muito comum. Existem paises onde ndo é obrigatoria a assinatura eletronica,
noutros ja é. Depois, ha paises que estdo mais desenvolvidos que outros. Por exemplo, no
caso do Reino Unido tém de ser solucBes praticamente source to pay porque eles ja tém
a cadeia toda por via eletrénica. Noutros paises s6 a parte do tendering é que é necessaria.
Cada caso é um caso. Depois também existem as integragdes com ERP’s locais, outras
com portais oficiais. Em Espanha existe a integracdo com o PLACE, ca existe a integracédo
com o BASE, etc.

6. Com base no que aconteceu no passado, sera que esta sera a melhor deciséo a
implementar no futuro? Ou seja, que vantagens e desvantagens vé nesta decisao?

Sim, adaptar o produto €, sem davida, a melhor decisdo. Por duas razdes: porque temos
de ter um produto customizéavel e que no limite parceiros que o possam customizar
localmente. NGs hoje temos um desafio grande, estamos na América Latina, em Espanha
e na Alemanha, no caso desta Ultima a lingua é dificil de gerir, mas come¢admos a ganhar
concursos na Bulgaria, na Sérvia e etc., tem de ser um produto customizavel e adaptavel
para termos time to market. Outro aspeto € o facto de 0 negdcio da Vortal ser a gestdo de

uma comunidade de fornecedores e ao sermos uma empresa multiproduto, os
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fornecedores ndo podem estar todos ligados entre si a0 mesmo mercado. N&o defendo

que deveremos comecar um produto do zero para um cliente em especifico.

7. E o produto adaptavel as necessidades das varias geografias/mercados?

Acho gue temos um longo caminho a percorrer ai. Houve a intencdo de fazer um produto
muito customizével e adaptével, mas a nossa experiéncia é que o produto tem de ser
melhorado do ponto de vista da configuracdo. Tem de ser melhorado um configurador
que permita até terceiros customizarem o produto. Porque hoje o processo de adaptagédo

ainda é caro, temos a certificacdo, os testes, o desenho. Ai ainda ha muito que percorrer.

8. Como efetuar as adaptacdes necessarias minimizando o esforco de localizacéo e o
esforco de manutencéo/operacéao?

Eu diria que a primeira coisa seria ter um produto mais modular. Por outro lado, talvez
baixar um bocado a complexidade, ou seja, as coisas estdo todas ligadas umas as outras,

0 que torna o produto mais dificil de evoluir e mais dificil de manter.

9. Considera que é possivel utilizar uma logica de “produto plataforma” para a
implementacdo em diferentes geografias com diversas necessidades de
customizagéo?

Sim. Porque olhando por exemplo para o mercado de software, um sistema SAP (Systems
Applications and Products) que tem um core que depois é customizavel consoante as
necessidades. O ideal seria ter algo que seja escalavel em que tivesse muitos parceiros, a
implementar nas diferentes geografias. Portanto, considero que sim, que é realmente
possivel. Mas tal como disse anteriormente, existe um longo caminho a percorrer nesse

sentido.

10. A Vortal ganhou recentemente um contrato na Austria, a estratégia a seguir para
este mercado sera idéntica a Coldmbia? Porgqué ou porque nao?

N&o, é diferente. Porque na Colébmbia ganhdmos um contrato para a administracao toda.
No caso da Austria, foi um contrato quase de concessdo, ou seja, ganhamos um cliente
que vai vender a plataforma em nome da Vortal. E esse cliente hoje € uma entidade
publica que gere o equivalente a imprensa nacional, € um Diario da Republica austriaco

que tem la alguns andncios. No entanto, o que o cliente realmente gostava era também de
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fornecer a administracdo publica uma plataforma e para isso comprou ou melhor dizendo,
licenciou & Vortal para assim vender na Austria. Dai, ja resultou um proximo negécio que
foi a cidade de Viena, que ja é uma revenda desse contrato. Nds na Austria, para além de
termos de entregar um produto, vamos ter que entregar um conjunto de skills e ainda
ajudar o cliente. Basicamente é um parceiro a vender porque quanto mais ele ganhar, mais
nos ganhamos também. Agora, o processo de localizagdo da plataforma serd idéntico a

Colbmbia, embora mais simples e é uma instalacdo SaaS e ndo on premises.

Muito obrigada pela sua colaboracgéo!
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Entrevista 4
Esta entrevista tem como objetivo uma investiga¢ao que surge no &mbito de uma tese de
Mestrado em Gestdo de Servicos e da Tecnologia, no ISCTE-IUL.
Esta investigacdo consiste em perceber o impacto que a estratégia de internacionalizacao
da Colébmbia teve no processo de desenvolvido do produto, neste caso, a plataforma
Vortal.
Todas as respostas dadas serdo andnimas e ndo existem respostas certas ou erradas.

Agradeco desde ja a sua colaboracao.

Funcgdo: Responsavel pela area de Contract Management

1. Processo de internacionalizagdo (méax. 20 minutos)

1. Que motivos despertaram o interesse para a internacionalizacdo da Colémbia?

A Vortal ja andava a procura de projetos internacionais por via da necessidade que tinha
de crescer enquanto companhia. N@s, sob o ponto de vista nacional, éramos lideres de
mercado, mas o mercado estava a ficar muito restrito porque noés ja estdvamos em
operacdo ha dez anos quer no mercado publico quer no privado. Portanto, a Gnica forma
que a empresa, pelos setores onde atua, poder expandir-se e poder crescer era por via
internacional. Assim, tinhamos uma equipa dedicada que estava a procura de
oportunidades internacionais e que respondia a este tipo de concursos publicos e a
Colémbia foi uma boa oportunidade. Fomos em conjunto com um parceiro que tinha sede
na Colébmbia, que era a Tecnocom, e fomos a concurso, como muitos outros e este

ganhamos.

2. Quais as principais barreiras encontradas neste processo?

Em primeiro lugar, ndo estdvamos dimensionados a um processo internacional como este.
Existiam varias questfes relacionadas com a possivel participacdo e uma delas era que a
empresa tinha de ter sede na Colémbia e nés ndo tinhamos. Para além da sede, uma
operacdo |4 e uma determinada dimensao, ou seja, para poder participar e ser qualificada
com um projeto destes, teria de haver outros projetos internacionais da mesma dimenséo
gue nos ja tenhamos participado. No entanto, uma vez que a Vortal ndo tinha, teve de se
juntar a Tecnocom, fazer uma unido temporal, uma joint venture e ir a concurso em

simultaneo com 50% de participacé@o, onde nos apresentdvamos a plataforma, o produto,
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0 que j& tinhamos e a nossa visdo de como poderiamos colmatar todas as necessidades do
concurso e a Tecnocom tinha uma componente forte de consultoria, uma componente
importante de ter sede e projetos internacionais na Coldmbia e ter outros tipos de projetos
da mesma dimensdo que pudesse apostar o valor na sua experiéncia que era uma

necessidade na qualificacdo para o concurso.

3. De que forma a internacionalizacéo se tornou numa vantagem competitiva para
a Vortal?

A Vortal cresceu muito com a internacionalizacdo. Estes projetos internacionais, quer na
Colémbia, quer na Republica Dominicana, obrigaram-nos a desenvolver um conjunto de
funcionalidades e de produtos que nds ndo tinhamos até entdo. A grande mais-valia foi
comegarmos a ter um reconhecimento internacional que até ai ndo tinhamos, comegamos
a ser obrigados no ambito destes projetos a construir e a desenvolver funcionalidades e
modulos de todo o processo de procurement e sourcing que também ndo tinhamos. E,
com isso, aumentdmos claramente o nosso portfélio de oferta e funcionalidades,
conseguindo adquirir um vasto conhecimento através dos mesmos. Assim, foi muito
importante ter participado nestes projetos internacionais, porque eles enriquecem-nos
internamente ndo SO para esses Mesmos projetos que tém como objetivo ter estas
funcionalidades para o seu publico-alvo, como também nos permitem depois aproveitar
estas funcionalidades para os restantes setores e mercados podermos entrar de uma forma

mais competitiva e alargada.

4. Que mudancas houve na estrutura interna da empresa?

A empresa teve de se adaptar. A partir do momento em que entrou para 0S projetos
internacionais, que sdo projetos com uma maior dimensao, desenvolveu e criou areas da
especificidade dentro da organizacdo de maneira a dar suporte a estes projetos
internacionais. Os projetos internacionais carecem de pessoas totalmente dedicadas
porque sdo projetos de uma grande dimensao em que o cliente final exige muito do nosso
esforco e dedicacdo e assim a nossa equipa que gere este tipo de clientes e projetos que
depois se transformam em contratos, tem de ter uma dedicacédo full aos mesmos. E, por
isso, a Vortal criou uma equipa de gestdo de contratos, Contract Management, que é
responsavel por gerir este e outros projetos a partir de uma determinada dimenséo. O que

nos fazemos é quando estamos a responder a concursos, preenchemos um ficheiro de
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controlo, que é um Opportunity Assessment, que € 0 que nos permite dizer se vamos ou
ndo a um concurso. A partir dai, quando vamos a concurso e 0 ganhamos, 0 mesmo é
imediatamente entregue a uma &rea, Contract Management, que depois vai alocar uma
pessoa a gestdo do mesmo, em termos de acompanhamento de cliente. Vai ainda envolver
uma série de equipas na Vortal muito associadas ao desenvolvimento do produto que véo
ser responsaveis por estar constantemente a alimentar esta gestdo de projeto e gestdo de
contrato que é o que vai permitir no final entregar os deliverables a tempo e horas e de

acordo com o que € a expectativa do contrato elaborado.

5. Em relacéo ao futuro, quais as expectativas?

A Vortal tem de continuar a crescer. A expectativa da Vortal é apostar fortemente no
crescimento internacional, como sendo a Unica forma de ser sustentavel é continuar a
crescer dentro do mercado internacional.

A nossa expectativa e 0 nosso objetivo é continuar a crescer na ordem dos 10/15% ao
ano. Para esse crescimento, em Portugal é completamente impossivel porque o setor em
Portugal, além da competitividade ser grande e dos nossos concorrentes muitas das vezes
terem préticas abusivas do mercado e, portanto, destruirem valor do produto que vendem,
nds, enquanto organizagdo para continuarmos a crescer, temos mesmo de continuar a
expandir-nos la fora. Ja ganhdmos este ano projetos e contratos muitos importantes na
Austria e vamos continuar a nossa atividade na América Latina, onde temos, neste
momento, uma sede de operagdo no México e onde estamos a tentar explorar varias
oportunidades para continuar a expandir a nossa operacdo na América Latina,
aproveitando também o reconhecimento internacional e o reconhecimento de termos
ganho o governo da Republica Dominicana e o governo da Republica da Colémbia. Por
outro lado, a ideia € aproveitar que esta a chegar a obrigatoriedade da publicacdo dos
notices na Europa para em 2018 entdo termos uma forte componente no mercado da

Europa e sermos os principais lideres e players do mercado.

2. Processo de desenvolvimento do produto (max. 45 minutos)

1. Quais os impactos que a internacionalizagéo teve no processo de desenvolvimento
do produto? Estes impactos foram medidos antes de se tomar esta decisao?
Sim. Nés, basicamente, sabiamos que em todo o processo de procurement e sourcing nés

estdvamos muito bem posicionados no de sourcing. Ou seja, no langamento da consulta,
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na obtencdo de propostas até a fase de adjudicacdo nds sabiamos que eramos um player
muito bem classificado inclusivamente pela Gartner e estdvamos bem posicionados. De
qualquer das formas, sabiamos também que tinhamos algumas lacunas no restante
processo, nomeadamente, na parte inicial de cabimentacdo e na parte final de gestdo de
contratos, precisavamos de desenvolver estas funcionalidades. Ora, ganhando estes
projetos em que a entrega destas funcionalidades era obrigatéria e estava
automaticamente “paga” por via do proprio valor do contrato assinado para esses mesmos
projetos, esta era a melhor forma de obtermos subsidio para desenvolver esta lista de
funcionalidades que ja estavam ha imenso tempo identificadas, mas que ainda nao tinham
sido uma prioridade dentro da organizacdo. A partir do momento em que ganhamos o
projeto e que isso faz parte dos entregaveis do mesmo, automaticamente o
desenvolvimento do produto e o0 aumento do portfélio de oferta passa a ser uma realidade
e estd completamente alinhado com a estratégia de desenvolvimento do produto e do

aumento do nosso leque de servigos.

2. Qual a decisdo que foi tomada em relacdo ao produto (plataforma) que ja existia?
Decidiram adaptar ou recria-lo?

Nos decidimos adaptar muito do que ja tinhamos, mas também recridamos médulos do
zero, mas modulos que permitissem interoperabilidade com as solugdes que ja tinham
sido desenvolvidas, o que nos permitiu isolar blocos de desenvolvimento de software,
poder ter equipas paralelas a desenvolvé-lo e com isso ter ganhos também para o futuro
quando decidirmos que em determinadas geografias vamos adaptar apenas determinados

maodulos e ndo entregar a solugdo como um todo.

3. Porque se optou por tomar esta decisdo?

Porque a estratégia da Vortal ndo passa por fazer produtos commercial on the shelf, ou
seja, a nossa linha de desenvolvimento nao passa por projetos fechados, isso € mais uma
linha de consultoria. Existem muitas outras empresas consultoras, que pegam em
cadernos de encargos do zero e fazem produtos completamente a medida. Mas aqui nao,
a nossa estratégia passa pela linha de produto, n6s somos uma empresa de produto em
que adaptamos 0 nosso produto as realidades internacionais e também nacionais e
permitimos alguns ajustes e alguma flexibilidade do mesmo para que se adapte a
estratégia das organizacdes. No entanto, sempre seguindo a linha de produto e nédo

deslocando daquilo que é o nosso principal objetivo, que é continuar como servico a
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fornecer e a prestar valor aos clientes que queiram ter uma plataforma de procurement,
uma plataforma de sourcing, uma plataforma de compras. Essa é a nossa linha de
estratégia.

4. Como foi realizado todo este processo de adaptacéo ou recriacéo do produto, ou
seja, quais 0s métodos e ferramentas de desenvolvimento do produto (para além da
Matriz de Lasserre) que foram utilizados quando se decidiu internacionalizar?

N&o. N6s como ja somos uma empresa de produto, nés ja tinhamos as nossas equipas
muito bem montadas naquilo que é a concecédo e o ciclo de vida do desenvolvimento.
Portanto, nos ja temos pessoas que sao responsaveis pelo levantamento de requisitos, que
depois de fazerem uma primeira analise entregam esses mesmos requisitos ja adaptados
aquilo que ¢é a nossa linha de produto as equipas funcionais que fazem desenhos. Essas
equipas funcionais, por sua vez, vao entregar as equipas de desenvolvimento, que depois
quando terminam passam para as equipas de qualidade que vao certificar o produto e
garantir a qualidade do mesmo. Depois entdo, existe uma fase de aceitacdo e uma fase de
colocacdo em producdo. Portanto, a nossa organizacao ja estava adaptada a uma linha de
desenvolvimento de produto. Ora, o que nés tivemos de fazer foi, para fazer face a
projetos desta dimensdo foi reforcar as varias equipas que fazem parte do ciclo de
desenvolvimento do produto e garantir mais médo-de-obra em cada uma das fases que a
concecdo exige. Em termos de adaptacdo da organizacdo, neste sentido, nao foi
necessaria, a Unica coisa que foi realmente necessaria fazer foi reforcar e criar uma equipa
a cabeca que fizesse essa mesma ponte entre todas estas equipas que fazem parte do ciclo
de vida do desenvolvimento do produto e o cliente final que também tem as suas

expectativas e tem 0s seus requisitos que foi para isso que adjudicou um contrato a VVortal.

5. Em relacéo as necessidades dos clientes, existem ou ndo necessidades especificas
por mercado?

Sim, existem necessidades muito especificas em cada mercado. Uma das estratégias da
Vortal é tentar standardizar o maximo possivel para que essas mesmas necessidades
sejam as necessidades de todos e assim ndo tenhamos que fugir muito da nossa linha de
produto. Caso contrario, se existirem muitas especificidades, muitas customizacdes,
muitas adaptagdes a um unico cliente, isso vai obrigar a que haja um esforco muito grande

de desenvolvimento para um determinado cliente, esforco esse que depois ndo vai
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retroalimentar a nossa linha de produto e ndo nos vai dar mais-valias naquilo que é o
nosso portfélio de servigos. A titulo de exemplo, estas geografias, estes projetos
internacionais tém sempre uma exigéncia que sao integracbes com servigos locais, sejam
eles de cabimentacdo, de financas ou de tesouraria, n6s temos sempre de nos ligar a
servicos por via da tecnologia web service que eles estejam a escuta. E isso, sdo
desenvolvimentos completamente a medida, totalmente customizaveis que sd servem
para aquela geografia e que ndo serdo reaproveitados por ninguém. Estes, n6s sabemos
de antemé&o que ndo vamos poder fugir e j& sabemos no opportunity assessment quando
concorremos. Ainda assim, todos os outros que sdo madulos de e-procurement, mddulos
de sourcing, o que nos tentamos € trazer a nossa experiéncia para dentro desses projetos,
contar aquilo que sdo as nossas implementagdes noutras geografias e tentar que exista

uma standardizacéo desses modulos reaproveitados por todos.

6. Com base no que aconteceu no passado, sera que esta serd a melhor decisao a
implementar no futuro? Ou seja, que vantagens e desvantagens vé nesta decisao?

NOs com esta experiéncia chegamos a conclusdo que depende muito do caderno de
encargos e do tipo de customizacdo que seja necessario. Isto porque existem muitos
clientes que nos pedem solugGes como um servico, ainda assim existem muitos outros
que nos pedem solugdes on premises, ou seja, com uma deslocalizagdo da plataforma e
uma colocagdo num data center local, um data center completamente distinto. A nossa
metodologia de desenvolvimento de produto esta preparada para isso, mas ainda assim,
isto permite-nos isolar-nos de forma totalmente independente do produto. Uma das li¢cbes
que retiramos destes projetos internacionais é que temos, em funcdo do nivel de adaptacdo
e customizacdo que o cliente nos exigir e da tomada de decisdo de ir a projeto, se
eventualmente ao estar perante uma solucdo on premises, ou seja, cuja colocacdo do
produto final seja num data center independente, temos de tomar a decisdo se o
construimos dentro da linha de produto da Vortal adaptado aquele cliente ou se fazemos
algo mais disruptivo, isto ¢, ainda que aproveitemos a base do produto existente, criemos
um produto completamente diferente, que ndo vai seguir a mesma linha e portanto nao
vai ter impacto naquilo que é a nossa linha geral de desenvolvimento, a nossa mainline
de produto e assim isolar completamente aquele cliente, fazer um deploy no final para o
data center que ele solicitar. Com isto, o projeto fica numa linha a parte que vive em

paralelo e que sera também evoluida em paralelo.
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7. E 0 produto adaptavel as necessidades das varias geografias/mercados?

Sim, é. Aliéas, n6s em 2010 iniciamos este grande desafio que era construir uma nova
plataforma precisamente porque sentiamos que a estratégia da Vortal era a
internacionalizacdo e com o produto de plataforma, que nos tinhamos até 2010 sabiamos
que ndo éramos capazes. Isto, porque o produto ndo era modular, ndo era flexivel, ndo era
intraoperavel e, portanto, a entrada em qualquer geografia estava muito condicionada e
os tempos de desenvolvimento e de adaptacéo seriam gigantes, ndo iriamos ter o time to
market necessario para entrar. Foi com esta base e com esta premissa, que nés
desenvolvemos um novo produto, uma nova plataforma, um projeto que custou mais de
trés milhdes de euros & Vortal de maneira a poder realmente estarmos preparados para
esta internacionalizacdo, para esta entrada noutras geografias e noutros projetos e
conseguir novos contratos de forma flexivel e isso € aquilo que nos permite concorrer até

nos concursos internacionais e entrar de uma forma competitiva.

8. Como efetuar as adaptacdes necessarias minimizando o esforco de localizacéo e o
esforco de manutencéo/operacao?

Basicamente é aquilo que ja falamos anteriormente. E tentar que as varias especificidades
e as varias customizacgdes pedidas por cada cliente sejam o mais standard possiveis, ou
seja, tentar que apesar de cada localizacdo ter o seu nivel de especificidade, trazer a
experiéncia de outras customizacgdes e de outras implementacdes a medida, para que o
produto seja exatamente 0 mesmo e que a Unica coisa que o diferencie seja algo que seja
configuravel. A partir do momento em que temos um produto que seja configuravel,
estamos a dizer que podemos ligar e desligar blocos, mas que a manutencao das varias
geografias é feita como um todo. O que nds temos que evitar a todo o custo, é ter varias
linhas de produto em paralelo e, com isso, obrigar-nos a nGs mesmos a ter varias linhas
de manutencdo, varias linhas de suporte e varias pessoas especializadas para cada uma
das linhas de produto que temos a viver em paralelo.

Se nds conseguirmos, inicialmente, fazer com que todos os requisitos de cada uma das
geografias sejam o mais similar possiveis e, ainda assim, que existam especificidades mas
que elas sejam configuraveis, com isso vamos continuar a manter a nossa linha Unica de
produto e vamos ter significativas mais-valias nas linhas de suporte, além de que podemos
trazer grandes mais-valias futuras para os clientes porque nds temos um roadmap anual

gue desenvolvemos novas funcionalidades e melhoramos a plataforma e todos eles véo
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ganhar porque vao ser alvo dessas melhorias e vao ter direito a inovagdes sem pedido e

sem custo.

9. Considera que é possivel utilizar uma logica de “produto plataforma” para a
implementacdo em diferentes geografias com diversas necessidades de
customizagéo?

Sim, é precisamente através desta estratégia. Ou seja, é através de uma estratégia em que
a plataforma é a mesma, mas nds conseguimos de forma a torna-la flexivel o suficiente
para que 0 mesmo produto se adapte as varias geografias. E nds fazemos isto de forma
intraoperavel, atraves de funcionalidades que preveem logo desde a sua raiz, desde a sua
concecdo, um nivel de configuracdo muito elevado e que faz com que o que se aplique a
uma determinada geografia e ndo se aplique a outra, possa estar tudo incluido dentro do
mesmo produto e noés tenhamos a capacidade de ligar e desligar determinadas
funcionalidades em fungédo daquilo que séo as necessidades de cada uma das geografias
e de cada um dos produtos que estamos a entregar.

10. A Vortal ganhou recentemente um contrato na Austria, a estratégia a seguir para
este mercado serd idéntica & Colémbia? Porqué ou porque nao?

Serd exatamente idéntica a Colémbia, com uma mais-valia significativa. No caso da
Austria, nds ganhdmos neste momento trés projetos e vai seguir a mesma estratégia
porgue nos continuamos a acreditar que 0 N0sso objetivo serd vender esta nossa solucao
e abortar este valor e servico por via de um produto Unico que € configuravel e
customizavel.

A Austria tem uma grande mais-valia, dado que vai ja seguir as diretivas europeias que
sdo obrigatorias para 2018. Portanto, com isto n6s vamos nao sé estar a desenvolver para
a Austria, mas também estar a recriar todo um produto para a Unido Europeia, que mais
tarde serd necessario e serd obrigatorio para noés continuarmos a nossa entrada nestes
paises e que em 2018 esperemos que haja um volume muito grande porque ja temos
escritorios na Alemanha, estamos também agora sediados na Austria com trés projetos de

grande dimensdo, parecida com a dimensdo que ja tinhamos na América Latina.

Muito obrigada pela sua colaboracéo!
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Entrevista 5
Esta entrevista tem como objetivo uma investiga¢ao que surge no &mbito de uma tese de
Mestrado em Gestdo de Servicos e da Tecnologia, no ISCTE-IUL.
Esta investigacdo consiste em perceber o impacto que a estratégia de internacionalizacao
da Colébmbia teve no processo de desenvolvido do produto, neste caso, a plataforma
Vortal.
Todas as respostas dadas serdo andnimas e ndo existem respostas certas ou erradas.

Agradeco desde ja a sua colaboracao.

Funcédo: Responsavel pela area de Sales da LATAM

1. Processo de internacionalizagdo (méax. 20 minutos)

1. Que motivos despertaram o interesse para a internacionalizacdo da Coldmbia?
Esta oportunidade surgiu através de um parceiro Espanhol que tem operacdes na
Col6mbia e que ja trabalhava com a entidade Colémbia Compra Eficiente. Sendo a Vortal
especialista em solugdes eletronicas para compras publicas e a CCE a entidade
governamental responsavel por realizar as compras do Estado Colombiano, naturalmente
surgiu um interesse enorme para a Vortal.

Fomos entéo a concurso e conseguimos ganhar, essencialmente, devido ao fator prego.

2. Quais as principais barreiras encontradas neste processo?

Um projeto de elevada dimensdo como este, ndo s6 pela sua complexidade tecnoldgica,
mas também de enorme visibilidade e responsabilidade atraiu muitos competidores ao
concurso. Questdes culturais como a lingua, definicdo clara do ambito, relacdes
comerciais com parceiros, foram, sem davida, as principais barreiras que encontramos ao
longo deste processo.

Houve barreiras a nivel dos requisitos, ou seja, foi definido um conjunto de requisitos
inicialmente com o cliente e, mais tarde, depois de conhecer a plataforma, surgiu a

necessidade de alterar e n6s ndo tinhamos capacidade para isso.
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3. De que forma a internacionalizacéo se tornou huma vantagem competitiva para
a Vortal?

A entrada na Coldmbia foi a porta de entrada da Vortal na LATAM, servindo de
referéncia para outras geografias onde estamos a operar, permitiu-nos melhorar as nossas
solucdes e ter uma oferta mais abrangente. Por exemplo, iniciamos a operacdo na
Republica Dominicana, uma oportunidade que surgiu apos a entrada na Colémbia.

Por outro lado, conseguimos melhorar alguns modulos que eram criticos nos concursos,
como a ferramenta de leilGes e a gestdo de contratos.

Estes modulos foram desenvolvidos para a Coldmbia e, mais tarde, passaram aqui para a
mainline, ou seja, conseguimos reaproveitar e assim ndo s6 aumentar a oferta para o0s

nossos clientes, mas também crescer enquanto empresa.

4. Que mudancas houve na estrutura interna da empresa?

Praticamente duplicou o nimero de colaboradores da Vortal e, obviamente, tivemos que
nos adaptar, em termos de processos, logistica, entre outros, para darmos resposta as
necessidades especificas deste mercado.

Foi criada uma equipa de Contract Management, que tem como objetivo gerir os projetos
de grande dimensdo. Em relacdo as outras equipas, tiveram que ndo sO ser adaptadas,
como também houve uma necessidade de aumentar as ja existentes para que se

conseguisse dar resposta ao cliente.

5. Em relacéo ao futuro, quais as expectativas?

Dinamizar o mercado ndo s6 do setor publico, mas também privado na Colémbia,
México, Perd, entre outras geografias.

Do meu ponto de vista, a Vortal deverd continuar a explorar a América Latina, mas
também a Europa, dado que até ao ano 2018, em detrimento das novas diretivas europeias,
sera obrigatoria a contratacdo publica em toda a UE.

Assim, estamos a espera de crescer enquanto empresa, dado que oportunidades ndo véo

faltar.
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2. Processo de desenvolvimento do produto (max. 45 minutos)

1. Quais os impactos que a internacionalizacéo teve no processo de desenvolvimento
do produto? Estes impactos foram medidos antes de se tomar esta deciséao?

Foram desenvolvidos novos médulos e melhorados alguns j& existentes bem como o
desenho de requisitos especificos para a Colémbia que servem para outras geografias. Os
impactos foram medidos previamente, para que se conseguisse analisar o custo-beneficio

que aquele projeto iria ter e, claro, se seria rentavel para a propria empresa.

2. Qual a decisdo que foi tomada em relacdo ao produto (plataforma) que ja existia?
Decidiram adaptar ou recria-lo?

Adaptar a plataforma que ja existia.

3. Porque se optou por tomar esta decisdo?

Foi analisado o custo-beneficio que esta deciséo iria trazer para a Vortal, assim como o
time to market.

Para além disso, as nossas experiéncias anteriores a nivel internacional, mostraram que
essa seria a melhor opcéo, dai a que, recriar uma plataforma do zero ndo seria sustentavel
para a empresa, dado que ndo teriamos dimensdo nem capacidade para tal. No entanto,
dado que temos uma plataforma customizavel, mostramos ao cliente que estariamos
dispostos a fazer alteracBes ao nivel do funcionamento do produto, nomeadamente,

devido a questdes de legislacao.

4. Como foi realizado todo este processo de adaptacéo ou recriacdo do produto, ou
seja, quais os métodos e ferramentas de desenvolvimento do produto ((para alem da
Matriz de Lasserre) que foram utilizados quando se decidiu internacionalizar?

N&o tenho conhecimento profundo sobre os métodos e ferramentas adotadas.

5. Em relacéo as necessidades dos clientes, existem ou ndo necessidades especificas
por mercado?

Sem duvida que existem necessidades especificas por mercado. Cada pais possui as suas
especificidades, comecando pela legislacao.

No entanto, a nossa estratégia passa por desenvolver o0 menos possivel, isto €, claro que

existem necessidades comuns a todos 0s mercados, mas ha sempre particularidades de
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cada um, como as integracdes que a plataforma faz, o que é obrigatdrio, em Portugal
existe a necessidade de integrar com 0 BASE, em Espanha com o PLACE.
E 0 nosso produto ser customizavel, permite que todo este processo seja possivel e que

estas barreiras sejam ultrapassadas.

6. Com base no que aconteceu no passado, sera que esta serd a melhor decisao a
implementar no futuro? Ou seja, que vantagens e desvantagens vé nesta decisio?
Ha sempre que avaliar a oportunidade em concreto e a solicitacdo do cliente. Existem
projetos pela sua dimensdo que poderd fazer mais sentido implementar solucGes on
premises do que SaaS. E necessario ter em consideragdo varidveis como custos,
flexibilidade, escalabilidade, que sdo nitidamente vantagens do modelo SaasS.

Tenho a certeza que tomamos a melhor decisdo, na medida em que ter um produto
adaptavel abriu-nos portas e acelerou o processo de entrada nos mercados, mercados esses

que por mais distintos fossem, seriam possiveis de ingressar.

7. E 0 produto adaptavel as necessidades das varias geografias/mercados?

Sim o produto é adaptavel. No entanto, tal como referi anteriormente, existem sempre
necessidades especificas de cada mercado, onde é inevitavel desenvolver do zero, apesar
de perdermos algum tempo com esse desenvolvimento, s&o aspetos que ndo conseguimos

mesmo reaproveitar para os restantes.

8. Como efetuar as adaptacdes necessarias minimizando o esforco de localizacéo e o
esforgo de manutencéo/operagao?

Talvez, tentar ter uma solucdo o mais transversal e flexivel possivel, para que assim, seja
mais facil adaptar para os outros mercados e conseguir responder de uma forma mais

eficaz as necessidades e especificidades de cada um.

9. Considera que é possivel utilizar uma logica de “produto plataforma” para a
implementacdo em diferentes geografias com diversas necessidades de
customizacao?

Sim, é. Isto porque quando nos decidimos desenvolver algum requisito, a nossa
preocupacao reside sempre em pensar como € que 0 mesmo pode ser reaproveitavel para

0s restantes mercados. Por outro lado, a capacidade que a plataforma tem de poder
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customizar os requisitos e ter determinadas funcionalidades num mercado e noutro néo,
ou seja, poder “jogar” um bocadinho com o que se pretende em cada mercado, consoante
0 que é que requisitado pelo cliente.

10. A Vortal ganhou recentemente um contrato na Austria, a estratégia a seguir para
este mercado serd idéntica & Colémbia? Porqué ou porque nao?

Penso que a estratégia a adotar na Austria ndo ¢ um modelo on premises, ao contrario do
projeto na Colémbia. Ou seja, enquanto que na Coldmbia apenas vendemos o0 servigo e 0
nome é deles, na Austria a estratégia é outra, dado que sera em nome da Vortal.

Um dos pontos que temos a nosso favor é que a Austria € um projeto que vai ter ja as
novas diretivas que serdo obrigatérias na Europa, 0 que nos vai permitir antecipar um
bocadinho as coisas.

De resto, em termos do produto, optamos também por adaptar a plataforma ja existente,

claro esta configurando algumas partes, tal como fizemos anteriormente.

Muito obrigada pela sua colaboracgéo!
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‘ Cor Cddigo Segmentos codificados de todos os documentos

° Caracterizacdo da amostra (Género)

Y Feminino 1

° Masculino 4

Tabela 5 - Caracterizagdo da amostra (Género)
Cor Cddigo Segmentos codificados de todos os documentos

° Caracteriza¢do da amostra (Idade)
° 35 1
° 37 2
° 38 1
° 41 1

Tabela 6 - Caracterizacio da amostra (Idade)
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O Impacto da Estratégia de Internacionalizagcdo no Desenvolvimento do Produto

Cor Cadigo

Caracterizagdo da amostra (Fungao na empresa)

Segmentos codificados de todos os documentos

Responsavel pela area de Business Solutions

Responsavel pela area de Buyers Iberia

Responsavel pela area de Contract Management

Analista na area de Business Solutions

Responsavel pela area de Sales da LATAM

1
1
1
1
1

Tabela 7 - Caracteriza¢do da amostra (Funcdo na empresa)

Cor Cadigo

Caracterizacdo da amostra (Participa¢do no projeto Colombia)

Segmentos codificados de todos os documentos

Sim

Nao

Tabela 8 - Caracterizacdo da amostra (Participacao no projeto Coldmbia)

Segmentos codificados de todos os documentos

Motivagoes para a internacionalizagdo

Existéncia de um parceiro

Conjuntura econdmica

Corrupgao

Transparéncia nos processos de compra

Crescimento da empresa

N R R P W

Tabela 9 - Motivagdes para a internacionalizagéo

Cor Cadigo

Barreiras para a internacionalizacdo

Segmentos codificados de todos os documentos

Deslocalizagdo dos recursos

Diferencas culturais

Ajuste do cédigo de contratacdo

Escrita dos requisitos com o cliente

Aceita¢do do produto

N3o possuir dimensdo para o projeto

N N NN PR

Tabela 10 - Barreiras para a internacionaliza¢éo
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O Impacto da Estratégia de Internacionalizagcdo no Desenvolvimento do Produto

Cor Codigo

Internacionalizagdo como vantagem competitiva

7 qs Y

Segmentos codificados de todos os documentos

Reaproveitamento dos requisitos

Conhecimento adquirido

Aumento da visibilidade

Desenvolvimento de médulos no produto

Aumento da oferta aos clientes

Aumento da receita

Crescimento da empresa

Rl R W NN

Tabela 11 - Internacionaliza¢cdo como vantagem competitiva

Cor Cadigo

Alteragées na estrutura interna da empresa

Segmentos codificados de todos os documentos

AlteragGes na comissdo executiva

Reforgo da equipa de desenvolvimento

Consultoria funcional fora da empresa

Crescimento da equipa de Business Solutions

Criagdo de uma equipa de implementagdo

Criagcdo de uma equipa de Contract Management

Logistica da empresa

R AR N RN R

Tabela 12 - Alteragdes na estrutura interna da empresa

Cor Cadigo
Perspetivas futuras

Segmentos codificados de todos os documentos

Existéncia de barreiras devido a dimensao e capacidade

Europa

América Latina a curto-prazo

PALOP a longo-prazo

N 0 B

Tabela 13 - Perspetivas futuras

Cor Cadigo

Impactos no produto

Segmentos codificados de todos os documentos

Capitalizar partes do produto

Capacidade de resposta aos requisitos exigidos pelo cliente

Relagdo custo-beneficio

Produto customizavel

Necessidade de desenvolver funcionalidades

N PN NN

Tabela 14 - Impactos no produto
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O Impacto da Estratégia de Internacionalizagcdo no Desenvolvimento do Produto

Cor Cadigo Segmentos codificados de todos os documentos

Decisdao tomada em rela¢ao ao produto

Adaptacdo do produto

Recriagdo do produto 0

Tabela 15 - Decisdo tomada em relagéo ao produto

Cor Cadigo Segmentos codificados de todos os documentos

Motivos para a decisao tomada no produto

Incerteza em relagdo aos mercados futuros

Experiéncias prévias

Sustentabilidade

Reaproveitamento da plataforma

e & o o o o
NI N N B -

Sinergias

Tabela 16 - Motivos para a decisdo tomada no produto

Cor Cadigo Segmentos codificados de todos os documentos

Métodos e ferramentas de desenvolvimento do produto

Cooperagdo das varias equipas ao longo do ciclo do produto

Plano estratégico da tecnologia

House of Quality

e o o o o
N =)

Desenvolvimento de uma framework de DP

Tabela 17 - Métodos e ferramentas de desenvolvimento do produto

Cor Cadigo Segmentos codificados de todos os documentos

Necessidades especificas por mercado

Sim
Nao 0

Tabela 18 - Necessidades especificas por mercado
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Cor Cadigo Segmentos codificados de todos os documentos

Tipos de necessidades especificas por mercado

Necessidades legislativas

Nivel de desenvolvimento do mercado

Exigéncia de integragdes com ERP's locais

Cadigo de contratagao do pais-alvo

e 6 o o o o
R R W Rk W

Diferengas culturais

Tabela 19 - Tipos de necessidades especificas por mercado

Cor Cadigo Segmentos codificados de todos os documentos ‘

° Decisdo a implementar no futuro em relagao ao produto

°® Continuar a ter um produto customizavel 1
° Efetuar uma avaliagdao sobre qual a melhor decisdo 3
°® Implementar uma solucgdo Saa$ 1

Tabela 20 - Decisdo a implementar no futuro em relagdo ao produto

Cor Cadigo Segmentos codificados de todos os documentos

°® Formas de adaptar para minimizar o esforgo de

manutengio/operagdo

° Desenvolvimento dos requisitos de forma configuravel 3

° Evitar efetuar funcionalidades radicais 1

°® Possuir um produto mais modular 2

° Baixar a complexidade do produto 2

Tabela 21 - Formas de adaptar para minimizar o esfor¢o de manutengdo/operacéo

Cor Cadigo Segmentos codificados de todos os documentos ‘

Adaptabilidade do produto aos varios mercados
Sim 4

Melhorar o produto em termos de configuragao

Tabela 22 - Adaptabilidade do produto aos varios mercados
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Cor Cédigo Segmentos codificados de todos os documentos ‘
° Existéncia de uma légica de produto plataforma nos
mercados
° Sim 5
° Nao 0
Tabela 23 - Existéncia de uma Idgica de produto plataforma nos mercados
Cor Cadigo Segmentos codificados de todos os documentos ‘
°® Tipo de estratégia para a Austria
° Diferentes dimensdes e duragdo do projeto 2
° Adaptagdo da plataforma 4
° Desenvolver um conjunto de funcionalidades reutilizaveis 2

Tabela 24 - Tipo de estratégia para a Austria
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