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Resumo

Dentro de um contexto de crises econdmicas, financeiras e sociais, as empresas
portuguesas sentem a necessidade de internacionalizar o seu negocio, com o objetivo de
garantir a sua sobrevivéncia num clima de forte contra¢ao da procura interna. No entanto,
o processo de internacionalizacdo nao estd livre de dificuldades. Com o intuito de
minimizar essas dificuldades e apoiar o processo de internacionalizag¢do, as empresas
podem implementar e usar ferramentas de eColaboracao. Este trabalho de pesquisa utiliza
a metodologia do estudo de caso para analisar e compreender o uso € o impacto da
ferramenta de eColaboracao, Lync, da Microsoft, para apoiar o processo de
internacionalizacdo do grupo ProCME. Apesar a empresa ter encontrado algumas
dificuldades associadas a implementagdo do Lync, esta ferramenta tém-se mostrado um
recurso valioso no apoio a internacionalizagdo da ProCME. De facto, os resultados do
estudo mostram evidéncias de que o Lync ¢ apercebido pelos utilizadores como uma
ferramenta tecnologica muito fécil de usar, e muito bem aceite por estes. Em termos de
impactos organizacionais, foram encontradas evidéncias que apontam no sentido de que
o Lync contribui significativamente para aumentar a produtividade no trabalho das
equipes internacionais da ProCME, formadas por colaboradores de diferentes paises. Os
dados recolhidos apontam também no sentido de haver uma economia de tempo na
realizacdo de tarefas administrativas e de promover um melhor e mais facil acesso a dados
relevantes para a tomada de decisdo. Além disso, podemos também concluir que o uso do
Lync contribui para diminuir significativamente os custos de comunicagao e as despesas

com viagens.

Palavras-chave: Lync; Internacionalizag¢ao, eColabora¢do, ProCME, Caso Estudo
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Abstract

Within a context of economic, financial and social crises, Portuguese companies feel the
need to internationalize their business, in order to ensure their survival, in a climate of
severe contraction of the domestic demand. However, the process of internationalization
is not free of multiple difficulties. In order to minimize these difficulties and to support
the internationalization process, organizations can implement and use e-collaboration
tools. This research paper uses the case study methodology to analyze and understand the
use and impact of the e-Collaboration tool, Lync, from Microsoft, to support the
internationalization process of the ProCME group. Even though the company has found
some difficulties associated to Lync implementation, this tool has shown to be a valuable
asset in supporting the internationalization of ProCME. Indeed, the study results show
evidence that the Lync is perceived by users as a technological tool very easy to use, and
very well accepted by them. In terms of organizational impacts, it is shown evidence that
the Lync contributes significantly to increase work productivity of ProCME international
teams, made up of employees from different countries, by saving time in carrying out
administrative tasks and accessing relevant data for decision making. Additionally, we
conclude that the use of Lync contributes to significantly decrease communications costs

and travel expenses.

Keywords: Lync; Internationalization, e-collaboration, ProCME, Case Study
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1. Introducao

Dentro de um contexto de crise nacional e europeia, as empresas olham para os mercados
externos como novas oportunidades de negécios, a fim de sobreviverem, manter indices
de crescimento ou manter racios de retorno aos acionistas. Associado a estas dinamicas,
existem também as forcas motrizes da globalizacao da economia, forcando mudancgas nas
estratégias de negocio, redes de compras, politicas governamentais, e induzindo o
progresso tecnologico. Estas forcas enfatizam as diferengas entre as empresas que sabem
como lucrar com a globalizagao, e as que nao sabem, tornando desta forma as estratégias

globais ou processos de internacionalizagdo ainda mais relevantes (Porter, 1990).

A internacionalizacdo das organizagdes reside na extensdo das suas estratégias de
produtos e servicos para outros mercados ou paises, resultando numa replicagdo total ou
parcial da sua estrutura organizacional e operacional (Freire, 1997). Essa replicacao
necessita do apoio de sistemas de informacao, com o objetivo de otimizar os recursos

existentes, agilizar processos de negécio, e induzir a comunicagdes mais fluidas.

Quando usado adequadamente, o uso de ferramentas de eColaboracao, definida como um
sistema de informagdo que permite interagdes entre individuos envolvidos numa tarefa
comum, pode melhorar a performances financeiras, de marketing, e operacionais das
organizacoes (Kock & Nosek, 2005). Além disso, estas podem também ter um impacto
positivo sobre a produtividade, a rentabilidade do negdcio, e quota de mercado (Taruté &

Gatautis, 2014).

No entanto, a comunicagao entre os colaboradores, € o planeamento de recursos humanos
sdo as areas que beneficiam mais com o uso deste tipo de sistemas (Taruté¢ & Gatautis,

2014).

A abordagem aos problemas inerentes aos processos de internacionalizagdo, através da
utilizacao de ferramentas de eColaboragdo exige uma analise detalhada. Existem varios
estudos sobre internacionalizagdo (Lima, 2008), (Filho, 2008), (Brito, 1993), (Abrantes,
1999), e muitos sobre a implementacao, uso e impacto das ferramentas de eColaboragao

(Kock & Nosek, 2005), (Kretschmer, 2012), (Kock, 2005), (Riemer, 2007).
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Com base nesta revisdo da literatura, foi detetada a existéncias de pontos de ligacdo entre
alguns dos problemas que as organizacdes enfrentam em processos de
internacionalizagdo, com os possiveis beneficios que o uso de ferramentas de

eColaboragao traz as empresas que delas fazem uso.

No entanto, ndo foi encontrado um estudo que cruze os aspetos da internacionalizacdo e
dos potenciais beneficios das ferramentas de colaboracdo, que no contexto atual de fortes
dinamicas de exploragao de novos mercados externos, tem a maior relevancia. Este

trabalho foi desenvolvido, com o objetivo de preencher esta lacuna.

Este trabalho propode-se responder a duas questdes de investigagdo: como € que as
ferramentas de eColaboragao sdo apercebidas por seus adotantes e ndo adotantes; e como
¢ que o seu uso ¢ apercebido pelos adotantes, ao nivel dos beneficios organizacionais,

num ambiente multinacional.

Além de encontrar as respostas para as questdes de investigacdo, este trabalho também
tem como objetivo gerar conhecimento, que permita que a organizagao estudada otimize

os beneficios obtidos através do uso da ferramenta de eColaboragao.

Este trabalho comeca com uma introdugado, onde o problema objeto do estudo ¢ descrito,
os objetivos do mesmo sdo apresentados, e as questoes de investigacao enumeradas. Uma
vez delimitado o problema, sdo apresentados os fundamentos teoricos, onde ¢
aprofundada a revisdo da literatura, sendo definidos os principais conceitos utilizados

neste trabalho, bem como caracterizada a organizacao alvo do caso de estudo.

De seguida, ¢ descrita a metodologia escolhida, caracterizando nomeadamente os
métodos usados para recolher e analisar os dados que apoiam as conclusdes deste
trabalho. E também descrita a solucdo técnica encontrada pela organizagdo para colmatar

os problemas encontrados no ambito do processo de internacionalizagao.

Na seccao seguinte sao apresentados e analisados os dados obtidos, e na secc¢ao final, sdo
tiradas e apresentadas as conclusdes deste trabalho, bem como algumas limitagdes e

orientacdes para futuras pesquisas neste ambito.
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2. Revisao da Literatura

2.1.Globalizacao

Em The New Global Deliverable, Final Report a globalizacdo ¢ descrita segundo
diferentes perspetivas, sendo numa delas referida como um processo de integragao
crescente de economias e de sociedades pelo mundo, levando a um aumento de
conectividade, integracdo e interdependéncia da esfera econdmica, social, tecnoldgica,
cultural e politica, caracterizado pelo aumento da mobilidade de bens, servigos,

tecnologia, capital e numa menor escala recursos humanos (Vartiainen, et al., 2009).

Complementando esta visdo, considera-se a globaliza¢do da economia também como um
processo de internacionalizagdo da competicdo e da concorréncia, combinado com as

tendéncias de integracao global das redes de producao (Dicken, 2007).

Estas forcas motrizes da globalizacdo da economia estdo a obrigar & mudanga das
estratégias empresariais, redes de procura de bens, politicas governamentais € progressos
tecnologicos. Estas mudangas ampliam as diferencas entre as empresas de diferentes
paises ao nivel da competitividade tornando as estratégias globais ainda mais relevantes

(Porter, 1990).

Nesse sentido, as organizacdes definem estratégias para expandir o seu volume de
negocio, para la das suas fronteiras nacionais, abarcando diferentes regides geograficas

ou mercados (Hitt, et al., 2006).

O crescimento representa muitas vezes uma opcao de sobrevivéncia, sendo a pressao dos
concorrentes e a necessidade de manter posi¢cdes de dominio no mercado interno, alguns
dos motivos que forcam as organizacdes a explorar todas as oportunidades de ganhar
vantagem competitiva, através da expansao dos seus processos de negdcio além dos

limites dos seus mercados internos (Lima, 2008).

Segundo o mesmo autor, existem varios fatores que levam a que as organizagdes

procurem o desenvolvimento e crescimento do seu negdcio através da internacionalizacdo
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nomeadamente, os mercados, os custos associados 4 competitividade e o ambiente

internacional.

2.2.Internacionalizacio

A internacionalizag¢do pode ser definida como uma estratégia pela qual as organizagdes
expandem o seu volume de negodcio para 14 das suas fronteiras nacionais, para diferentes

regides geograficas ou mercados (Hitt, et al., 2006).

Esta dispersdo geografica acarreta consigo problemas de comunicagao, de colaboragao,
de obtencdo de sinergias, de perda da identidade da organizacdo e de integracdo das
diferentes culturas envolvidas. As dimensdes referentes as motivagdes que podem levar
uma organizacao a iniciar um processo de internacionaliza¢do, podem ser analisadas

tabela 1.

Tabela 1- Motivagdes para a internacionalizagdo

Econdmicas, maior retorno (Filho, 2008), (Fonseca, 2011), (Dias, 2007), (Onkelinx, 2008), (Delgado, 2010)

Crescimento (Filho, 2008), (Chiavegatti & Turolla, 2011), (OECD, 2009), (Fonseca, 2011), (Dias, 2007),
(Lima, 2008), (Brito, 1993), (Abrantes, 1999)

Explorar novas oportunidades ~ (Filho, 2008), (Fonseca, 2011), (Dias, 2007), (Pett, 2004), (Delgado, 2010)

Estagnagdo dos mercados (Filho, 2008), (Chiavegatti & Turolla, 2011), (Fonseca, 2011), (OECD, 2009), (Pett, 2004),
locais (Onkelinx, 2008), (Delgado, 2010)

Adquirir novas competéncias  (OECD, 2009)

Mercados locais esgotados (OECD, 2009), (Dias, 2007), (Pett, 2004), (Onkelinx, 2008), (Delgado, 2010)

Incentivos governamentais (Fonseca, 2011), (Delgado, 2010)

Oportunidades estratégicas (Fonseca, 2011), (Dias, 2007), (Delgado, 2010)

Quota de mercado (Fonseca, 2011), (Lima, 2008)

Estratégia financeira (Fonseca, 2011)

Resposta a concorrentes (Fonseca, 2011), (Lima, 2008), (Pett, 2004), (Onkelinx, 2008), (Delgado, 2010)

Reforgo da atividade principal = (Fonseca, 2011), (Delgado, 2010)
Economias de escala (Fonseca, 2011), (Dias, 2007), (Onkelinx, 2008), (Delgado, 2010), (Abrantes, 1999)

Redugdo da dependéncia face = (Fonseca, 2011)
ao mercado de origem

Acompanhar (Fonseca, 2011)

internacionalizag@o clientes

Redugéo do risco com a (Dias, 2007), (Abrantes, 1999)

diversificagdo

Otimizagao de recursos (Pett, 2004), (Onkelinx, 2008), (Brito, 1993), (AICEP, 2012)
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Estes processos tém também associados problemas especificos, derivados muitas vezes
da distancia a que se encontram as filiais da sede, de diferengas culturais, da lingua, de
diferentes sistemas fiscais e legais entre outros, e que foram compilados na tabela 2

durante a revisao da literatura para uma mais facil analise.

Tabela 2- Problemas que derivam da internacionalizagao

Distancia psiquica (Filho, 2008)

Caracteristicas nacionais individuais = (Filho, 2008), (Ghemawat, 2001), (AICEP, 2012)
(Filho, 2008), (Fonseca, 2011), (Ghemawat, 2001),
(Onkelinx, 2008), (Abrantes, 1999), (AICEP, 2012)
Cultura organizacional (Filho, 2008)

(Chiavegatti & Turolla, 2011), (Takano, 2009),
(Brito, 1993), (AICEP, 2012)

Diferencgas culturais

Alocagao de recursos

Incertezas (Chiavegatti & Turolla, 2011)
Comunicagdo (Takano, 2009), (Abrantes, 1999), (AICEP, 2012)
Falta de visdo da gestdo (Fonseca, 2011)

(Fonseca, 2011), (Ghemawat, 2001), (Onkelinx, 2008),

Sistema fiscal diferente (AICEP, 2012)

Constrangimentos legais (Fonseca, 2011), (Onkelinx, 2008), (AICEP, 2012)
Distancia geografica (Ghemawat, 2001), (Abrantes, 1999), (AICEP, 2012)
Diferentes fusos horarios (Ghemawat, 2001)
Custos com comunicagdes (Lima, 2008), (Brito, 1993), (Abrantes, 1999)
Custos com transportes (Lima, 2008), (Abrantes, 1999), (AICEP, 2012)
Heterogeneidade dos mercados (Lima, 2008), (AICEP, 2012)
Custos elevados de investimento (AICEP, 2012)
Parceiros crediveis (AICEP, 2012)

2.3.Colaboracao

A colaboragao ¢ um exercicio de convergéncia ou constru¢ao de objetivos comuns, onde essa
mesma convergéncia ocorre de forma gradual (Roschelle, 1992). A colaboragdo ocorre
quando duas ou mais pessoas interagem, comunicam € trocam conhecimento em prol de
um objetivo partilhado, para fins de andlise, trabalho colaborativo, devendo ser

distinguida das outras formas de relacionamento (Laso Ballesteros & Salmelin, 2005).
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Complementado esta ultima ideia, a colaboracdo ¢ uma atividade coordenada e
sincronizada que resulta de uma continua tentativa de contruir € manter uma percegao

partilhada do problema (Roschelle & Stephanie, 1995).

Para estes autores a colaboragdo funciona como uma estrutura de conhecimento
partilhado, que suporta a resolu¢do de problemas pela integracdo de objetivos, da
descricao do estado atual do problema, do reconhecimento das potenciais estratégias, bem

como a interligacdes de todos estes elementos.

Na tabela 3 estdo as dimensdes que representam, segundo a literatura, alguns dos
beneficios do uso das ferramentas de colaboragdo, sintetizando os beneficios esperados

pela organizacdo e pelos seus colaboradores, decorrentes da sua utilizacdo.

Tabela 3- Beneficios do uso de ferramentas de colaboracdo

Maior satisfagdo dos colaboradores (Nicol & Coen, 2003)
(Nicol & Coen, 2003), (Zarco, et al., 2007)

(Nicol & Coen, 2003), (UN-ECLAC, 2007),
(Zarco, et al., 2007)

Desenvolvimento de competéncias

Melhoria eficiéncia organizacional

Inovacdo

Transparéncia processos
Simplificagdo processos

Nao discriminagao
Cooperagao

Facilidade de comunicagdo
Consisténcia nos processos
Dissipacdo diferengas culturais

Criacdo de confianga

Redugdo custos deslocagdes
Facilita a formacéo

Facilita partilha conhecimento

Reducao custos comunicagdes

(Nicol & Coen, 2003), (Zarco, et al., 2007)
(UN-ECLAC, 2007)

(UN-ECLAC, 2007), (Zarco, et al., 2007)
(UN-ECLAC, 2007)

(UN-ECLAC, 2007)

(UN-ECLAC, 2007), (Stanoevska-Slabeva, et al., 2009)
(UN-ECLAC, 2007)

(Stanoevska-Slabeva, et al., 2009)

(Stanoevska-Slabeva, et al., 2009), (Jahkola, 2013),
(Zarco, et al., 2007)
(Stanoevska-Slabeva, et al., 2009), (Jahkola, 2013)

(Stanoevska-Slabeva, et al., 2009), (Zarco, et al., 2007)

(Stanoevska-Slabeva, et al., 2009), (Jahkola, 2013),
(Zarco, et al., 2007)
(Jahkola, 2013), (Zarco, et al., 2007)

Rui Silva — Junho de 2014 — Universidade Atlantica 17



Ferramentas de eColaboracio como Suporte 4 Internacionalizacio
Anailise de um Estudo de Caso

2.4.Comunicacoes virtuais

As comunicagdes virtuais tornaram-se um standard para muitas organizagdes. Com o
envolvimento das novas tecnologias as barreiras espaciais sao dissolvidas, permitindo a

facil comunicagado entre os intervenientes (Bergiel, et al., 2008).

Esta forma de comunicar tem vantagens, das quais se salientam a redugdo de custos e um

acesso mais facil dos colaboradores aos restantes especialistas da organizacao (Figura 1).

| Creates Greater | Technical problems

Equality common

More Opportunity Difficult to Schedule
1 for Physically | Synchronous
Disadvantaged Meetings Across
Time Zones
| Weduces Costs Has Negative
Cultural Issues
Allows
Communication Requires Relevant
Across Time | Training and
Zones and Comfort with
Locations. Technology

Can Create
“Information
Overload™

| Enables Access to
Experts

Has Positive
Impacton b~
Recruitment

Lack of Social
Presence

Higher Levels of
Interpersonal
Conflict

Difficult to
+ Coordinate with Rest
of Organization

Can Send Message of
“ Unimportance to
Recipients

Figura 1. Anadlise de custos e beneficios entre comunicagdes presenciais e virtuais

Retirado de A cost-benefit analysis of face-to-face and virtual communications de Rebecca Heller, C. C.
(2010), p. 15.

Desta forma nao € s6 espectavel que os processos internos da organizagdo se tornem mais
flexiveis, como se cria uma dinamica de intercambio de ideias e conhecimentos, que
aproxima os diversos intervenientes nestes processos, torna o0s mesmos mais

transparentes, e da acesso atempado a informacao a quem dela realmente necessita.
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2.5.Sistemas sociotécnicos

Os sistemas sociotécnicos sdo divididos em duas dimensdes, o técnico € o
comportamental. Estes sdo compostos por maquinas, e dispositivos, e para que funcionem
corretamente, eles necessitam de um forte investimento social, organizacional e

intelectual (Loudon & Loudon, 2011).

Para alcancar um desempenho organizacional ideal, ¢ essencial efetuar a gestao conjunta
de ambas as dimensdes, ¢ simultaneamente a sua otimizacao a nivel individual. Isto
significa que a tecnologia deve ser mudada e concebida de tal modo, que se ajuste as

necessidades individuais e organizacionais (Loudon & Loudon, 2011).

A implementagao de sistemas sociotécnicos num ambiente empresarial tem associado um
conjunto de forgas indutoras e restri¢des que podem influenciar o sucesso ou fracasso na

sua adogdo de forma generalizada.

Ao nivel dos utilizadores, as for¢as indutoras podem incluir a satisfagdo pessoal,
permitindo novas conexdes e partilha de informagdes pessoais, a expectativa de que o seu
uso possibilite a progressao na carreira, e a possibilidade de promover projetos ou ideias

para obter maior apoio ou visibilidade por parte da gestdo de topo (Heiska, 2012).

Em oposicdo a estas forcas indutoras, o utilizador pode ter receio de compartilhar
informacdes, se estiver convicto de que com essa agao perde poder dentro da organizagao,
se tiver a convicgdo de que nao ¢ suficientemente relevante ou importante para ser
escutado, ou se tiver receio de receber criticas ou ser ridicularizado na sequéncia da

partilha de ideias ou informagdes (Heiska, 2012).

Para a organizagao, os principais beneficios sdo os ja estdo mapeados na tabela 3, sendo
as restricoes a adocao generalizada centradas na falta de apoio da gestao de topo nos
estagios iniciais de implementagdo, no facto de que o poder dentro a organizacdo poder
estar interligado com a obtencdo e controlo da informagao, no medo de que a adogao gere
distragdo e como consequéncia menos produtividade, € nos processos, praticas
e cultura organizacional muito fragmentados ou  departamentalizados

(Heiska, 2012).
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2.6.eColaboracao

Este trabalho centra-se num subconjunto mais especifico e designado por eColaboracgao,
este tipo de colaboragao ¢ definido como sendo a colaboragdo em individuos empenhados

numa tarefa comum usando tecnologias eletronicas (Kock & Nosek, 2005).

Estes sistemas facilitam a comunicacao e a criacdo de novo conhecimento, através de

processos mais eficientes de colaboracao e partilha de informagdes (Kretschmer, 2012).

Na sua génesis, as ferramentas de eColaborac¢ao sao um grande exemplo de um sistema
sociotécnico. Estas ferramentas tém uma forte componente de interagdes sociais, em cima
de uma base técnica multidisciplinar, e incluem correio eletronico, instant messaging,

bulletin boards, blogs, entre outras (Whitworth, Brian & Ahmad , 2013).

A colaboragdo online teve origem antes do aparecimento da World Wide Web (WWW) e
teve como plataforma original a ARPANet para colaboracdo entre cientistas e

universitarios.

O PLATO foi o primeiro sistema de colaboragao, criado no inicio dos anos 60 pela mao
da Universidade de Illinois. O seu promotor, o professor Don Bitzer, viu capacidades na
utilizagdo dos computadores para o ensino, tendo com alguns colegas fundado a
Computer-Based Education Research Laboratory (CERL). Com outros engenheiros
criaram o PLATO, tendo unido forcas com estudantes de forma a desenvolverem esta
plataforma, que representou em relagdo as solugdes existentes 4 €poca um avango muito

importante.

O PLATO nio era mais que um sistema de timesharing, tendo sido o primeiro deste tipo
a nao estar restrito a esfera militar ou cientifica. Este sistema usava a linguagem TUTOR
para o desenvolvimento do software. Este sistema manteve-se estavel ao longo da década
60, tendo em 1972 efetuado a transi¢ao para uma nova geragdo de sistemas capaz de

suportar centenas de utilizadores.

O sistema PLATO evoluiu depois para se tornar no primeiro sistema de colaboragdo com

foruns de discussao, sendo esta funcionalidade desenvolvida em 1973 por estudantes da
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Universidade de Illinois, tendo-se seguido o Electronic Information Exchange System
(EIES) em 1977, especialmente desenhado para suportar grupos de trabalho online

(Cherian, 2009).

Aos nossos dias, a matriz de solugdes e ferramentas de eColaboragdo que estdao ao dispor
dos utilizadores, evolui muito desde os primeiros passos com o sistema PLATO. A
dificuldade hoje ndo ¢ a do acesso as ferramentas, mas sim a escolha daquela que melhor

se adequa aos objetivos propostos.

A matriz de sistemas e plataformas que proliferam na internet, e a forma como os mesmos
estdo alinhados, pode ser analisada na Figura 2.
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Figura 2 - Diagrama de ferramentas de eColaboragdo
(Etienne Wenger, 2009)

Sendo a Internet a espinha dorsal que da suporte a todos estes sistemas a nivel global, o
desenvolvimento deste tipo de solugdes, a sua aceitacao e disseminacao esta diretamente
ligado 4 qualidade e aos niveis de penetracao que o servigo de internet tem nas diversas

regioes.

Com a disseminagdo e democratizagdo do uso da Internet nos paises desenvolvidos e
posteriormente nos paises emergentes (Tabela 4), o que antes era tecnicamente

complicado e economicamente inviavel, encontra-se atualmente ao alcance de qualquer
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organiza¢do que queira aproveitar esta plataforma de comunicagdo e colaboracdo, de

forma simples e muito atrativa, em termos de custos de implementagdo e operagao.

E importante referir que os menores niveis de penetracio da utilizagdo de internet em
zonas menos desenvolvidas ndo t€ém um forte impacto no caso da ProCME, pois existe
facilidade de implementacao de sistemas baseados na internet, decorrente do facto da
infraestrutura existente estar instalada essencialmente nos grandes centros populacionais,

onde sao normalmente instalados os escritérios que servem como base 4 atividade local.

Tabela 4 - World Internet Usage and Population Statistics

Populacio Utilizadores Utilizadores Penetracao Crescimento || Utilizadores

Regides Globo 2 5)12 E?s t) Internet Internet (% 2000-2012 1y

- Dez. 31, 2000 Dez. 2012 Populaciio) ¢
| Africa | 1073380925]  as14400]  167,335.676]| 15.6%]||  3,606.7% 7.0 %
‘ Asia H 3,922,066,987 H 114,304,000 H 1,076,681,059 H 27.5% 841.9 % 44.8%
| Europa | s20918446]  105.096093]  s18.512,109]| 63.2% 393.49% 215%
| Médio Oriente | 223.608203]|  3.284.800] 90,000,455 || 402%]|  2.639.9% 3.7%
| América Norte | a4s2s0.54] 108.096800] 273785413 78.6 % 153.3 % 11.4 %
América Latina 593,688,638 18,068,919 254,915,745 4£29%]|  13108% 10.6 %

Caraibas

| Ocednia/ Austrilia | 35.903.569||  7.620480]| 24,287,919 || 67.6 % 218.7 % 1.0 %
IWORLD TOTAL || 7.017.846922|  360.985.492|  2,405,518.376]| 34.3 % 566.4 % 100.0

Nota. Obtido de Internet World Statistics: http://www.internetworldstats.com/stats.htm - 05 Julho 2013.

Hoje em dia as ferramentas de colaboracdo oferecem solugdes que variam entre as
baseadas em Open-Source e os sistemas comerciais altamente evoluidos, que garantem

uma cobertura total das necessidades que a organizagao possa querer implementar.

Atualmente, o tema das ferramentas de colaboragdo on/ine ¢ uma das grandes apostas dos
maiores fabricantes de software. A GARTNER, empresa de referéncia a nivel mundial na
area da investigacdo e consultadoria em sistemas e tecnologias de informag¢ao, comecou
jé& a incluir no ambito dos relatdrios que apresenta, uma tabela que permite ter uma visao
abrangente do tipo de solucdes existentes e das suas capacidades. Esta entidade
disponibiliza anualmente um Magic Quadrant relativamente a este tipo de solucdes

tecnologicas (Tabela 5).
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Tabela 5 - Magic Quadrant for Social Software in the Workplace

Microsoft
1BM

. Jive Software
Tibeo Software @ salesforce.com
VMuware!
NewsGator @)
Alassian @
@ Google
Open'im. SA.P.. Telligent (Zimbra)
Huckla . . .cm
blueKiwi
‘ Acquia
@ 9o
. Novel . Liferay
Zyncro .

ABILITY TO EXECUTE

COMPLETENESS OF VISION > As of September 2013

Source: Gartner (September 2013)

Nota. Obtido de Magic Quadrant for Social Software in the Workplace:
http://www.jivesoftware.com/why-jive/resources/analyst-reports/register-gartner-mq-

2013-ssiw, em 15/09/2013.

Atualmente existem inimeros sistemas de colaboracao disponiveis no mercado, com uma
abrangéncia transversal ao negocio. Apesar deste facto, isso ndo impede que existam

ainda muitas empresas que olham com desconfianga para a sua implementagao.

As atuais tendéncias de convergéncia e de migracao de servigos para a nuvem tém vindo
também a evoluir. Atualmente comecam a surgir sistemas de Unified Communications as
a Service, os quais disponibilizam todas as funcionalidades de um sistema de
comunicagdes unificado, mas com a flexibilidade que os sistemas suportados na nuvem

permitem.

Hoje em dia, os desafios que estas solugdes trazem para os responsaveis das organizagdes
e dos sistemas de informacgao vao para 1a da simples solucdo técnica, passando também
pela responsabilidade social das organizagdes, pelas questdes de privacidade, e de

integragdo com sistemas Legacy ja existentes € que nao podem ser descontinuados.
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Sendo sistemas virados para a interacdo com terceiros, a escolha fica muitas vezes
condicionada por forgas externas a organizagdo, dependendo das escolhas dos parceiros
ou em casos mais intrusivos de questdes legais que limitam e filtram o niimero de solu¢des

de onde se pode escolher.

3. Metodologia

Analisando a Figura 3, esta ilustra as diferentes camadas que estdo disponiveis ao
investigador, para selecdo da metodologia mais correta, com vista a obtencdo dos

resultados pretendidos.

Techniques and
procedures

Figura 3- The research onion, the Research methods for business students
5th Ed., Saunders, M., Lewis, P., & Thornhill, A. (2009), p. 114.

Este trabalho utilizou uma abordagem realista, esta abordagem situa-se entre o
positivismo e o interpretativismo. Alguns autores consideram que o realismo ¢ um outro
ramo da epistemologia e da filosofia, e que esta relacionado com a investigacao cientifica

e com o desenvolvimento do conhecimento (Saunders, et al., 2009, p. 118).
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A esséncia do realismo afirma que o que os nossos sentidos nos dizem ¢ a verdade, que
os objetos da vida real tém uma existéncia independentemente da mente humana, sendo
uma filosofia oposta ao idealismo que preconiza que s6 a mente e os respetivos conteudos

cognitivos existem.

Existem dois tipos de realismo, o direto e o critico. O realismo critico considera a
existéncia de duas realidades ao explorar o mundo, a primeira ¢ o objeto em si e as
impressoes que nos transmite, € a segunda o processo mental que se desenvolve quando
essas impressoes nos chegam pelos sentidos. O realismo direto assume que s6 existe o

objeto em si e as impressdes que nos transmite.

Existem algumas diferencas importantes quando estas abordagens sdo utilizadas na
investigacao de temas relacionados com a investigacao dos processos de negocio e da

gestao dos mesmos (Saunders, et al., 2009, p. 115).

Em primeiro lugar a nog¢do da capacidade da investigagdo mudar os eventos estudados. A
perspetiva do realismo direto sugere que o mundo ¢ relativamente estavel e imutavel,

opera num contexto de negdcio € a um unico nivel (individual, grupo ou organizagao).

Ja o realismo critico por outro lado reconhece a importancia de se fazer um estudo em
multiplos niveis, e que estes t€ém a capacidade de mudar o entendimento que o

investigador tem do objeto que esta a estudar.

Esta necessidade de se estender o estudo a multiplos niveis advém do facto de se
considerar a existéncia de uma grande variedade de estruturas, procedimentos e processos

de interagirem entre si de forma dindmica.

Neste sentido, o trabalho foi orientado para uma abordagem critica, uma vez que estando
o mesmo alinhado com a ideia de que o mundo estd em constante mudanca, ¢ indicado
para o estudo de processos relacionados com o mundo dos negocios (Saunders, et al.,

2009).

Como abordagem ao desenvolvimento da investigagdo, considera-se existirem duas

aproximacgodes alternativas. O método dedutivo em que se desenvolve uma teoria ou
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hipotese e em que se desenha a investigagdo para testar as mesmas, € 0 método indutivo
em que se recolhem dados e em que a teoria ou hipdtese sao desenvolvidas com bases

nestes ultimos.

Para este estudo, a investigagao decorreu pelo método indutivo, ja que se pretende que
através da recolha de dados seja possivel chegar a uma conclusio, nao sendo o objetivo
deste trabalho a sua generaliza¢do, mas sim o conhecimento mais profundo do contexto

do problema em questdao, em alinhamento com a Tabela 6 (Saunders, et al., 2009).

Tabela 6- Diferengas entre o método de dedugao e o de indugdo

o Entender o envolvimento da variavel humana nos eventos
Principios cientificos

estudados
Partir da teoria para os dados Entendimento profundo do contexto dos eventos estudados
Necessidade de explicar relagdes casuisticas entre variaveis Recolha de dados qualitativos

Recolha de dados quantitativos Estrutura de estudo mais flexivel com enfase na evolugdo da

investigagao
Aplicagao de controlos para validar os dados Entendimento que o investigador ¢é parte da investigagdo
Aproximagdo altamente estruturada O principal intuito ndo ¢ a generalizagdo

Investigador ¢ independente ao tema do estudo

Necessidade de grande recolha de dados para poder generalizar

Nota. Adaptado de The research onion, de Research methods for business students. 5th Ed., Saunders, M.,
Lewis, P., & Thornhill, A. (2009), p. 127.

De entre os inumeros métodos que estao ao dispor do investigador, este trabalho utilizou
o estudo de caso, indicado para a analise de aspetos especificos que necessitem de atingir

um grande nivel de detalhe, dando relevancia a eventos significativos (Easton, 1998)

(Patton, 2002).

Esta metodologia ¢ indicada quando o que se pretende saber ¢ “como” e “porque” um
determinado evento ocorre, sendo também indicada para se estudar eventos
contemporaneos, quando os comportamentos em estudo ndo podem ser manipulados pelo

investigador (Yin, 2009).
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Sendo o intuito deste trabalho validar num contexto especifico de internacionalizagdo e
de analisar os impactos do uso de uma determinada ferramenta tecnoldgica, o estudo de
caso ¢é neste contexto indicado como metodologia de investigagdo, “F uma investigagio
que se assume como particularistica, isto €, que se debruca deliberadamente sobre uma
situacdo especifica que se supde ser unica ou especial, pelo menos em certos aspetos,
procurando descobrir a que héd nela de mais essencial e caracteristico e, desse modo,

contribuir para a compreensao global de um certo fenomeno de interesse.” (Ponte, 2006).

De forma a suportar esta ideia, apresentam-se caracteristicas basicas dos estudos de caso

(Coutinho & Chaves, 2002):

e Um sistema limitado e tem fronteiras em termos de tempo, eventos ou processos.

e Um caso sobre “algo”, que necessita ser identificado para conferir foco e dire¢do a investigagao.
e E necessario preservar o caricter “(inico, especifico, diferente, complexo do caso”.

e A investigacdo decorre em ambiente natural

e O investigador recorre a fontes multiplas de dados e a métodos de recolha diversificados

(observagdo, entrevistas, questionarios, registros, documentos, entre outros).

Este trabalho foi elaborado de forma cross-sectional ja que foi realizado com base num
determinado ponto no tempo. A escolha entre ser cross-sectional ou longitudinal ¢
independente da estratégia escolhida assim como do método selecionado (Saunders, et

al., 2009).

A recolha de dados num estudo de caso pode vir de diversas técnicas e métodos, que
incluem questionarios, entrevistas, focus groups, entrevistas telefonicas, notas de campo

entre outros (Heaton, 2004).

Para proceder 4 recolha de dados para andlise posterior, foi utilizado o Multi Methods
(qualitativo e quantitativo), este termo refere as combinacdes onde mais do que uma

técnica de recolha de dados ¢ utilizada (Tashakkori & Teddlie, 2003).

Para a recolha de dados foram realizadas duas grandes fases, uma primeira fase de

entrevistas, e uma fase posterior de lancamento de um questionario.
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3.1.Recolha de dados qualitativos

Para se retirar o maximo de informagdo, e enquadrar a revisdo da literatura realizada,
foram usadas entrevistas. A entrevista pode ser caracterizada como uma conversa entre
duas entidades, em torno de um determinado tema e em que existe um interesse mutuo.
Para obtencdo de dados qualitativos a entrevista ¢ talvez o método mais utilizado (Kvale,

1996).

A ferramenta da entrevista ¢ muito Util na obtencdo de opinides que podem revelar
problemas, condicionantes escondidas e generalidades que podem ser de grande
importancia na compreensao da organizagdo, objetivos pessoais € organizacionais, bem
como para obter informagao privilegiada sobre processos informais. De outra forma, a
sua detecdo seria se ndo impossivel, pelo menos bastante dificil (Kendall & Kendall,

1992).

3.2.Recolha dados quantitativos

De forma os obter os dados para efetuar as devidas analises e retirar as respetivas
conclusodes, foi escolhido o questionario. A constru¢ao de um questionario € um processo
inexato, ja que ndo existem procedimentos que garantam que as medigcdes a que o
investigador se propde alcangar, sdo obtidas com boa qualidade (Aaker, et al., 2001), dai
a importancia da revisdo da literatura e das entrevistas que permitiram estruturar € o

enquadrar devidamente.

A experiencia ou 0 bom senso do investigador podem evitar alguns erros comuns como
as questdes ambiguas, existindo no entanto algumas fases que devem ser seguidas no
desenvolvimento de um questionario, como o planeamento do que vai ser medido, a
elaboracdo das questdes de forma a obter os dados pretendidos, a ordenagdo correta das
questdes € o seu aspeto visual, e o teste do questiondrio, utilizando uma amostra pequena
mas representativa do dominio a fim de o corrigir e eventualmente voltar a testa-lo

(Aaker, et al., 2001).

O questionario ¢ o indicado para se obter dados quantitativos, para validar a efetividade

da solugdo escolhida e a perce¢do do valor da mesma por todos os utilizadores da
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ferramenta. Este tipo de recolha de dados garante uma forma eficaz de obter respostas de
um grande numero de entidades, ainda mais quando estdo muito dispersas
geograficamente. O uso de questiondrios em praticas organizacionais, permite a
identificacdo e descri¢do da variabilidade de diferentes fendémenos (Saunders, et al.,

2009).

Neste trabalho o questionario foi elaborado com base na revisdo da literatura e
enquadrado com as entrevistas realizadas, tendo uma vertente que visa a descoberta das
motivacdes de algum insucesso, e retornando a organizagdo dados que a possam ajudar a
evoluir, no sentido de um maior aproveitamento das capacidades da ferramenta

implementada.

O questionario foi realizado a todos os utilizadores da ferramenta Lync, usando o correio
eletronico como meio de entrega, e tendo sido usado o sistema de surveys online Esurv,
tendo este sido divido em trés secgdes, € as questdes sido elaboradas com os seguintes

Critérios:

Seccio 1 — Com o objetivo de caracterizar o respondente

Ql Qual ¢ a sua principal atividade?
Q2 Indique a regido onde esté localizado(a)?
Q3 Utiliza o Lync no seu dia-a-dia?

Seccao 2 — Despiste da nao adocdo de forma a retornar a organizacio estudada
dados que permitam acées futuras de inclusio destes utilizadores

Q4 Motivos por ndo utilizar o Lync?

Q5 Mesmo nao utilizando, acha que ¢ uma ferramenta valida?

Q6 Que melhorias poderiam ser realizadas para que se sentisse mais motivado a utilizar esta
ferramenta?

Seccio 3 — Identificar de que forma o Lync beneficia ou no a organizacio e os seus
colaboradores

Q7 Na sua opinido ¢ uma ferramenta que  (UN-ECLAC, 2007), (Stanoevska-Slabeva, et al.,
se ajusta as suas necessidades de 2009), (Jahkola, 2013), (Zarco, et al., 2007)
colaborag¢ao?

Q8 Em termos de facilidade de utilizagdo  (UN-ECLAC, 2007), (Stanoevska-Slabeva, et al.,
como a classifica? 2009), (Jahkola, 2013), (Zarco, et al., 2007) ,

Entrevistas

Rui Silva — Junho de 2014 — Universidade Atlantica 29



Ferramentas de eColabora¢io como Suporte a Internacionalizacio
Anailise de um Estudo de Caso

Q9 Acha que existem ganhos de (Nicol & Coen, 2003), (UN-ECLAC, 2007),
produtividade com o uso desta (Zarco, et al., 2007) , Entrevistas
ferramenta?

Q10 Na sua opinido existem outros ganhos (UN-ECLAC, 2007), (Stanoevska-Slabeva, et al.,
para a organizacdo com a utilizacdo do  2009), (Jahkola, 2013), (Zarco, et al., 2007),
Lync? (Nicol & Coen, 2003) , Entrevistas

Q11 Na sua opinido o Lync tem servido (UN-ECLAC, 2007), (Stanoevska-Slabeva, et al.,
para encurtar distancias entre os 2009), (Jahkola, 2013), (Zarco, et al., 2007),
colaboradores da organizagao? Entrevistas

Seccio 4 — Dar pistas a organizacio estudada para que possa no futuro otimizar a
solucdo implementada

Q12 Quais as dificuldades que sentiu no inico da utilizagdo do Lync?

Ql13 Quais as dificuldades que sente atualmente na utilizagdo do Lync?
Q14 Existem melhorias € que gostava de ver implementadas na ferramenta?
Q15 Comentarios

3.3.Estudo de caso

De modo a poderem ser avaliados os beneficios e impactos ao nivel organizacional e
pessoal, derivados da implementacdo e uso das ferramentas de eColaboragdo em

organizagdes multinacionais, foi escolhido o grupo ProCME que se enquadra neste perfil.

Esta organizacdo esta a meio de um processo de internacionalizagdo, e ja numa fase de
consolidacao em alguns mercados, estando por isso num estagio de maturacdo mais
avangado, que lhe permite enveredar pela procura de solugdes que possam mitigar alguns
dos problemas encontrados, através nomeadamente da inclusdo de ferramentas de

eColaboragao.

A ProCME ¢ um grupo que teve na sua origem em 1983 com a fundagdo da CME, tendo
como base inicial da sua atividade as areas de eletricidade, telecomunicagdes e
manuteng¢ao industrial. Hoje em dia os setores da atividade do grupo abrangem as utilities
de eletricidade, gés, telecomunicacdes e dguas, estacdes de tratamento de aguas residuais,
mini-hidricas, ciclos combinados, parques edlicos e fotovoltaicos, subestacdes, linhas de

muito alta tensdo, cavernas de armazenamento de gas natural, entre outros.
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Atualmente tem presenca fisica em diversos paises, nomeadamente Espanha, Franga,
Angola, Cabo Verde, Brasil, Chile, Peru, Africa do Sul, Colombia e Mogambique,
contando nos seus quadros com cerca de 1250 colaboradores diretos em Portugal, e tendo

uma faturacao anual que ronda os 212 ME€.

A ProCME, no decorrer do processo de expansao dos seus modelos de negocio para o
exterior, viu-se confrontada com constrangimentos de comunicagdo entre colaboradores
com culturas muito heterogéneas, com um aumento com custos operacionais € com um

crescimento exponencial de custos com processos de suporte 4 sua atividade.

Com base nesta nova realidade a organizagdo decidiu que teria de apostar nas novas
tecnologias, através de ferramentas de eColaboragdo para maximizar os recursos
existentes e minimizar a duplicagdo de tarefas, e pela uniformizagdo de processos,

assumindo que sempre que possivel estes seriam transversais a todo o grupo.

Na tabela 7 esté refletido o esfor¢o que a organizacgdo tem feito no sentido de se orientar
para mercados externos, tendo essa parcela um peso cada vez mais significativo no

volume total dos negocios do grupo.

Tabela 7 - Volumes de faturagdo por pais

Beneficio 2011 (M€) 2013 (M€) 2014 (previsto) (M€)
Portugal 232,8 162,5 194,7
Brasil 7,8 24,5 65,5
Franca 11,9 7,3 10,8
Angola 15,2 7,3 23,6
Mogcambique - 0,1 10,2
Cabo Verde 5,8 1,2 10,6
Chile 32 6,1 8,9
Pera 2,2 1.9 7,0
Espanha 10,5 1,5 1,7
Colombia - - 5,5
Africa do Sul - - 8,5
Peso do exterior no volume total 19,55% 23,49% 43,89%
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Como medida suplementar de refor¢o da rentabilizagdo dos seus ativos, foi também
mudada a estrutura organizacional, passando de uma hierdrquica quase estanque em cada

uma das filiais, para uma estrutura mais transversal.

Os servigos de suporte ao negocio que poderdo ser centralizados, foram transferidos para
as unidades centrais de apoio, que desta forma prestam servigos para todas as entidades

do universo ProCME de forma integrada.

Neste sentido, cabe aos servigos de TI criar mecanismos de colaboracao eficazes que
potenciem as sinergias do grupo e permitam responder as expectativas dos diferentes
interessados na organizag¢ao, em estreita sintonia com os objetivos estratégicos da gestdo

de topo, e respondendo aos requisitos dos diferentes utilizadores.

A ProCME implementou em 2013 a ferramenta de eColaboragdo Lync da Microsoft,
tendo escolhido para uma primeira fase colaboradores chave a quem a aplicagdo foi
disponibilizada, estando prevista uma segunda fase de alargamento a todos os

colaboradores do grupo.

Esta ferramenta foi aquela que, na opinido conjunta do CEO do grupo e da direcdo de
sistemas, se adequava mais a realidade do grupo e ao tipo de necessidades que existiam,
dando suporte a novos processos administrativos entretanto lancados, e ajustando os
meios ao dispor dos colaboradores para poderem atingir os objetivos tracados pela

administracao.

3.4.Fluxo do processo recolha de dados

Em termos do fluxo do processo para o encadeamento das tarefas previstas no trabalho
de investigagdao, o mesmo esta descrito de forma grafica (Figura 4) com o encadeamento

das tarefas macro.
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Entrevista — Fase 1 Entrevistas — Fase 2
CEO do grupo Procme Diretor TI

s
le——«——

Questionarios a todos os utilizadores

Elaboragdo do
M auestionario

Analise dos dados

Figura 4- Diagrama do processo de recolha de dados no estudo de caso.

De destacar que nesta sequéncia, as tarefas estdo interligadas de forma a que a seguinte
ndo possa ser concretizada sem a finalizagdo da anterior. Este processo foi critico para o
encaminhamento do trabalho de forma geral, uma vez que as tarefas ndo so sdo
interdependentes, como os dados que sdo retirados de cada uma delas originaram um

ajustamento 4 estrutura e focus da seguinte.

3.5.Estratégia de validacao

A estratégia de validagdo passou pelo cruzamento da informagao documental, retirada da
revisdo da literatura, com a informacdo obtida através de questiondrios feitos a
utilizadores chave da organizacdo e com as entrevistas aos gestores das empresas do

grupo PROCME (Figura 5).
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Figura 5- Estratégia de validacdo

Com os objetivos ja anteriormente referidos, a diregdo de sistemas de informagao analisou
as necessidades do grupo, tendo em conta as restri¢des tecnologicas e logisticas de cada
realidade, tendo optado por avangar com uma ferramenta de referéncia em termos de
inovagdo, e capacidade para satisfazer as necessidades encontradas, selecionando a

solugdo profissional de eColaborag¢ao da Microsoft, o Lync (Tabela 5).

3.6.A ferramenta de eColaboracao Lync

A escolha desta solucdo teve como base as necessidades recolhidas pela organizagao, a
capacidade de adaptacdo as mudangas das unidades decorrente de alteragdes nos
processos de negdcio, a capacidade dos seus técnicos em conseguirem assegurar a sua

implementagao e operacao, e as limitacdes tecnologias existentes nos diferentes locais.

A ferramenta escolhida pela organizacao para ir ao encontro das ambicdes e necessidades

da mesma foi o Microsoft Lync Server 2010.
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Este ¢ composto por um conjunto de papéis (roles) que podem ser instalados
separadamente, dependendo das necessidades que sdo identificadas e dos propositos para

0s quais o sistema ¢ implementado.

As fungdes que foram implementadas no seguimento do levantamento efetuado sdo as

seguintes:

e Standard Edition Server;

e Front-End Server;

e Back-End Server;

e Audio/Video Conferencing Server;
e Edge Server;

e  Mediation Server;

e  Monitoring Server;

Importante referir que duas delas sdo incontornaveis, sendo estas a base de todo o sistema,

nomeadamente, o Front-End Server e o Back-End Server.
O Front-End Server disponibiliza as seguintes funcionalidades na solugao:

e Registo e autenticagdo de utilizadores;

e Informagdes de presenga e contatos de Exchange;

e Expansio da lista de distribuigdo e de servicos do livro de enderecos;

e Funcionalidade de mensagens instantdneas e respetivas conferéncias;

e Conferéncias Web e partilha de aplicagdes / ambiente de trabalho;

e Aplicagdes que disponibilizam servicos para recursos incluidos no Lync Server,
nomeadamente o atendedor de conferéncias e a aplicagdo Response Group, assim como a

outras aplicagdes ndo pertencentes ao produto Lync.

Numa Pool Enterprise, cada servidor Front-End tem capacidade para suportar até¢ 10 000
utilizadores registados, sendo que no maximo uma Pool consegue disponibilizar suporte

até 80 000 utilizadores registados.

Para assegurar a disponibilidade do servico e um bom desempenho ¢ necessario
implementar vérios servidores Front-End, sendo desta forma as ligagdes distribuidas

automaticamente estes.
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O servidor Back-End suporta a plataforma de base de dados em Microsoft SQL Server,
utilizada pelo Lync 2010. O servidor Back-End ndo executa nenhum tipo de software

aplicacional do Lync Server. A informacao armazenada nos servidores Back-End inclui:

e Informagao de presencga;

e Utilizadores;

e Listas de contatos;

e Informagdes de conferéncias;

e Informagdo relativa a fungo de Archiving;

e Informacdo sobre CDR (Call Detail Record) registada pela fung@o de Monitoring.

O Audio/Video Conferencing Server disponibiliza as funcionalidade de conferéncias

audio e video na solugdo de Lync Server 2010.

Esta funcionalidade pode ser implementada num servidor Front-End ou instalada num
servidor separado. E também possivel criar uma Pool de servidores com a fungio de

Audio/Video Conferencing Server, de forma a tornar esta funcao redundante e escalavel.
A funcionalidade de conferéncias no Lync Server inclui duas fungdes distintas:

e Conferéncia Web;

o Permite aos utilizadores ver, partilhar e elaborar documentos em tempo real com outros utilizadores,

sendo ainda possivel partilhar as suas aplicagdes e o respetivo ambiente de trabalho.
e  Conferéncia Audio/Video;

o Permite as comunicagdes dudio e video em tempo real entre os utilizadores.

O Edge Server disponibiliza aos utilizadores a capacidade de comunicar e colaborar com

outros utilizadores no exterior da organizagao.

Com esta fung¢do implementada, os utilizadores remotos conseguem adicionar aos
contatos outros utilizadores da organizacao que se encontrem fora da mesma, utilizadores
federados e utilizadores externos que tenham sido convidados para conferéncias Lync

Server.
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O Edge Server tem as seguintes fungdes:

e Access Edge

e Remote Access

Uma das fungdes do servidor Access Edge ¢ disponibilizar acessos remotos a

infraestrutura de Lync

Depois da instalacao interna do Lync estar completa, o Access Edge fara a gestdo de

acessos a infraestrutura a partir da internet.

Outra das fungdes do servidor Access Edge ¢ disponibilizar a capacidade de uma
organizagdo se federar com outras organizagdes. A federacdo déa a capacidade, de uma
forma controlada, de permitir acrescentar utilizadores de Lync de outras organizagdes aos
contatos dos utilizadores locais da solugdo, podendo depois tirar partido de um conjunto

de funcionalidades de Lync também para os utilizadores das entidades federadas.

O Access Edge usa certificados e ligagdes TLS para garantir a seguranga de todas as

comunicagdes para clientes Lync na internet.

E também possivel estabelecer uma federagdo com redes publicas de mensagens
instantaneas para os sistemas “Windows Live Messenger”, “AOL”, “Yahoo” e Skype,
permitindo interagir com utilizadores deste tipo de servigo (com algumas funcionalidades

limitadas).

Para além das redes publicas descritas anteriormente o Lync também consegue efetuar
federagao com o Google Talk, mas esta funcionalidade nao se encontra nativa no Lync e
¢ necessario introduzir na organiza¢do uma Gateway do tipo XMPP para efetuar esta

federagao.

A funcao do servigo do Web Conferencing Edge ¢ permitir que os utilizadores remotos

possam participar em conferéncias juntamente com utilizadores internos.
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A fun¢do Web Conferencing inicia a comunicagdo com o exterior através do protocolo

HTTPS, para garantir que a comunicag¢ao ¢ efetuada de forma segura.

A fun¢ao Audio/Video Edge ¢ a responsavel por disponibilizar audio e video entre os
utilizadores internos, externos e federados. A fung¢ao Audio/Video Edge utiliza uma
combinag¢do de portas TCP e UDP para efetuar o streaming de audio e video entre os

varios utilizadores.

Para suportar o trafego entre utilizadores internos e externos existe ainda um servigo

adicional no Audio/Video Edge que se chama Audio/Video Edge Autentication media.

Este servigo € responsavel por autenticar os pedidos efetuados de utilizadores internos

para contactos externos 4 organizagao.

O Mediation Server € o componente necessario para a implementagao e para o suporte do

recurso Voz Empresarial.
Este servidor tem como fungoes:

e Conversdo dos Codecs utilizados nas comunicagdes de voz;

e Efetuar a mediacdo entre a infraestrutura Lync Server e outras solu¢des de voz,

nomeadamente Gateways de voz, [P-PBX/TDM-PBX ou operadores com SIP Trunk.

A func¢do do Monitoring Server incide na recolha de informagdes sobre a qualidade da
rede “media”, ou seja, nas chamadas de voz empresarial e nas conferéncias dudio e video,
tendo esta informagao o objetivo de ajudar a disponibilizar a melhor experiencia possivel

aos utilizadores.

O Monitoring Server tem como fungao guardar informagdes sobre erros que ocorram nas

chamadas (CERs). Esta informagao € utilizada no despiste de chamadas falhadas.

Este servigco guarda igualmente a informacao relativa aos detalhes das chamadas (CDRs),
informacao essa que pode ser utilizada para planear antecipadamente a evolugdo dos

requisitos da plataforma, ou para imputar custos mediante a efetiva utiliza¢ao do sistema.

Rui Silva — Junho de 2014 — Universidade Atlantica 38



Ferramentas de eColabora¢io como Suporte a Internacionalizacio
Anailise de um Estudo de Caso

Na publicagao de servigos de Lync 2010 para a internet héa um requisito adicional ao Edge
Server. Sendo o Edge Server o responsavel por gerir todas as comunicagdes em tempo
real existe também a necessidade de adicionar um recurso de seguranga para

disponibilizar conteudos via HTTPS.

Para esta fungdo existe o servico reverse proxy com capacidade para gerir as
comunicagdes HTTPS entre os clientes externos e a solugdo Lync 2010. A plataforma
escolhida por motivos de completa integracdo com a solugao escolhida foi o Microsoft
Forefront Threat Management Gateway 2010 (TMG), sendo também a solugdo
recomendada pela Microsoft para este efeito. O TMG 2010 ¢ uma Web Gateway que tem
capacidades de filtragem e analise de trafego ao nivel aplicacional com mecanismos de

detecao de mallware e filtragem de paginas Web.

Toda esta solucdo estd espelhada na Figura 6 com a arquitetura logica da solugdo

implementada.
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Figura 6- Arquitetura logica da solugdo implementada

A solugdo implementada com Lync Server 2010 ¢ composta por varios servidores, em
que cada um por razdes de controlo dos custos, foi dimensionado para desempenhar mais

que um papel dentro do conjunto, conforme se pode visualizar na Figura 7.
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Figura 7 - Arquitetura fisica da solugdo Lync 2010 implementada

A filosofia inerente a esta implementacdo foi a de maximizar os recursos existentes,
garantir as funcionalidades que o negdcio procurava, e integrar o sistema existente de

comunicagdes da Cisco, de forma a tornar a solugao o mais abrangente que fosse possivel.

A interligacao do sistema de voz existente com o novo, teve como vantagem adicional, a

capacidade dos clientes Lync acederem 4 rede publica de comunicagdes.

4. Analise e discussao de resultados

Neste capitulo vao ser apresentados e analisados os dados obtidos nas diversas fases de

recolha, quer por via das entrevistas, quer pelo questionario.
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4.1.Fase 1

A primeira fase da recolha de dados, teve como objeto de anélise o administrador do
grupo ProCME, para se aferir a sua visdo estratégica para o grupo em termos dos
processos em curso e futuros de internacionalizag@o. Pretendeu-se avaliar de um ponto de
vista mais estratégico os problemas encontrados, e de que forma os sistemas de

informacao podem, na sua visao, ajudar a materializar o plano de negocios.

Como resultado desta entrevista, que esta disponivel o resumo no anexo 1, compreendeu-
se que as principais preocupacdes ao nivel estratégico sdo a necessidade de estabilizagio
do diagrama de negdcio, a libertacdo da dependéncia do mercado interno e o

aproveitamento de novas oportunidades de negocio.

Os principais objetivos da internacionalizacdo citados, sdo a solidez econdmico-
financeira do grupo, garantir a sustentabilidade do negdcio e renumerar o acionista,

garantido também taxas de crescimento aceitaveis.

As principais dificuldades na sua opinido sao os processos de adaptagdo, a aculturacao
que € necessario realizar, tendo sempre em atencao que cada mercado tem caracteristicas

muito especificas.

No que se refere a custos, os mais importantes sdo a formagao dos novos quadros e dos
quadros existentes, o custo de adaptagdo aos novos mercados € o custo inerente a
aculturagdo das pessoas oriundas de ambos os lados, de modo a encontrar um ponto

intermedio de equilibrio.

Em relacdo 4 ajuda que os sistemas podem aportar, para ajudar a organizacido neste
processo complexo de internacionalizagdo, os pontos-chave sdo ter um sistema integrado
e transversal, flexivel (varias realidades), com relatérios uniformes, permitindo analisar
os dados de forma homogénea, independentemente da filial a que se referem, e que

permita que sejam implementados processo ageis e flexiveis.
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Como obstiaculos a que se possa atingir o potencial maximo com os sistemas
implementados, as preocupagdes estdo centradas na complexidade dos mercados, e na

complexidade da legislagdao local nomeadamente a fiscal.

Como desafios futuros para a organizagdo, inerentes ao processo de internacionalizacao,
os que se destacam sdo a consolidagdo do negbcio, a estabilizagdo e os problemas e

virtudes do crescimento.

4.2.Fase 2

A segunda fase de entrevista teve como alvo o diretor de sistemas de informagdo do
grupo, tendo como objetivo avaliar as metas pretendidas com a implementagdo de
ferramentas de colaboracao no ambito da internacionalizagdo, de forma a se poder validar
o alinhamento destes com os objetivos estratégicos anteriormente levantados através da

entrevista ao CEO.

Estas respostas, que estdo refletidas do anexo 2, sdo importantes para se avaliar se o
sistema vai ao encontro das aspiracdes dos responsaveis das filiais, enquanto partes

interessadas na utiliza¢ao destes mecanismos de colaboracao.

Por fim, sintetizar os desafios e oportunidades desta implementa¢do, complementado com
a no¢do das dificuldades esperadas e a visdo sobre o futuro destes sistemas na

organizagao.

Relativamente as mais-valias dos sistemas de informagdo para a organizacao, a €nfase
incidiu na necessidade de ter um ERP transversal e integrado, e na uniformizagdo dos

dados dentro do grupo.

Ja relativamente a visao sobre a forma como a estratégia utilizada se poderia alinhar com
a visdo estratégica do grupo, os principais aspetos incidiram sobre a formacao & distancia
de quadros, o suporte remoto, a promog¢ao da cultura de grupo e a socializagdo associados

a nivelacdo das diversas culturas e por fim a flexibilizagdo de processos.

Foi também referido que os objetivos tidos em consideragdo para a implementagdo do

sistema de colaboragdo foram o de criar uma cultura partilhada dentro do grupo,
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incentivar a colaboragdo e a mobilidade, obter ganhos de produtividade e conseguir

reduzir os custos operacionais com viagens, estadias e comunicagdes.

Como grandes obstaculos ao sucesso desta implementacao, os principais foram a escolha
do parceiro tecnoldgico certo, os riscos associados & propria utilizagao da ferramenta, que
permite um maior controlo sobre as atividades didrias, com a maior visibilidade dos

utilizadores, assim como a acessibilidade a partir do exterior que o sistema permite.

Acresce aos riscos anteriores os inerentes ao proprio negdcio da organizacao, que ¢
bastante heterogéneo e com processos ja ultrapassados, mas muito enraizados no dia-a-

dia dos colaboradores.

Para o futuro, a visdo do diretor de sistemas de informagdo do grupo, ¢ o de conseguir
obter sinergias dentro da organizagdo, com a uniformizac¢do cada vez maior dos processos
de negdcio, e com a consolidacao da utilizacdo do sistema de colaboragdo implementado,
através de agdes de sensibilizagdo e de formagao, desmistificando o seu uso e valorizando

as suas virtudes.

4.3.Fase 3

A terceira fase de entrevistas foi feita com todos os responsaveis de filiais do grupo, tendo
como principal objetivo avaliar quais as espectativas dos gestores sobre os sistemas de
informacao do grupo, e de que forma sentem que estes os podem ajudar no decorrer da
sua atividade diaria, verificando se existe alinhamento entre a perspetiva dos sistemas e

visdo dos inquiridos.

Estas entrevistas foram realizadas utilizando o sistema de eColabora¢do Lync, ja que
estando todos os entrevistados espalhados por varios continentes, considerou-se ser a

melhor solugdo para realizar esta tarefa.

Estas repostas estdo compiladas no anexo 3, e refletem uma visdo mais operacional das
preocupagdes e dificuldades, sentidas no ambito do desenvolvimento do negdcio nos

diversos paises.
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Da compilagdo das respostas obtidas, foi possivel enumerar alguns pontos em que o

consenso foi mais alargado:

e Facilitar comunicac¢do e processos entre as filiais e a sede

e Redugdo dos custos com comunicagdes

e Reducdo dos custos com deslocagcdes

e Encurtar distancias fisicas e culturais entre os colaboradores

e Facilitar a formacao

Estas preocupagoes, juntamente com os dados recolhidos pelo CEO do grupo, com o
diretor de sistemas da organizacdo, e com a informagdo recolhida com a revisdo da
literatura, permitiram que se enquadrasse devidamente as questdes colocadas na fase
seguinte, com o langamento do questionario aos utilizadores nacionais e internacionais

da ferramenta e eColaboragao.

4.4.Fase 4

A ultima fase de recolha de dados esteve disponivel online entre o dia 19 de Fevereiro de
2014 ¢ 9 de Marco de 2014, sendo dirigida a todos os colaboradores a quem foi

disponibilizada a ferramenta de eColaboragao Lync.

Nesta fase de recolha de dados, foram langados 146 pedidos de resposta, que
correspondem a 100% dos utilizadores do sistema de colaboragdo a data, entre
colaboradores sitos em Portugal e no exterior, nos paises onde o grupo se encontra a

desenvolver atividade.

A solicitagao aos utilizadores para responderem ao questionario foi enviada por correio
eletronico e disponibilizada na internet, sendo os resultados dos dados obtidos os

seguintes:

A adesdo ao questiondrio teve um valor significativo, tendo 84,25% dos inquiridos,
completado todas as questdes colocadas, sendo este o critério usado para considerar a

resposta como valida.
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A caracteriza¢do feita dos respondentes teve como objetivo identificar os seguintes
parametros, o tipo de atividade que desempenham, a sua localizacdo geografica, e se sao

ou ndo adotantes da ferramenta.

99

= Admin. = Prod. = Portugal = Exterior = Sim = Ndo

Figura 8 - Caracterizag@o dos respondentes

Na figura 8 estdo caracterizados os perfis dos respondentes, sendo que quase 79% estao
situados em Portugal, o que em termos de suporte d4 corpo ao maior nimero de
colaboradores afetos aos servicos partilhados na sede do grupo, sendo que 58% sdo das
areas administrativas, estando alinhados com a politica do grupo de maximizar os

recursos existentes.

De referir, ainda neste ponto, o esfor¢o que a organizagdo tem tido em levar a
eColaboragao também para as areas de produgdo, aproveitando desta forma todo o

conhecimento existente nos recursos do grupo, ja com largos anos de experiencia.

Os niveis de adog@o da ferramenta tém valores expressivos, tendo em conta que nao foi

imposto o seu uso, nem tomadas quaisquer medidas discriminatorias a quem nao a usa.

Em relagao ao conjunto de colaboradores que nao esta a utilizar a ferramenta no seu dia-
a-dia, os dados recolhidos sobre os motivos que levam a que nao sejam utilizadores,

deram como resultado o seguinte grafico.
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= Falta de formagédo

w J4 utiliza um sistema idéntico
(concorrente)

23,68%

= Ndo vé utilidade nas fungbes que
desempenha

Nenhuma das anteriores

Figura 9- Motivos para a nao adogao

Com estes dados, verifica-se que existe margem de progressdo para a inclusdo destes
colaboradores, nomeadamente com agdes de formacao (+31%), avaliando a migragao dos
sistemas j& em uso para a sua inclusdo (+26%), e demonstracdes do potencial da

ferramenta para os que nela ndo veem utilidade (+18%).

Este grupo de colaboradores, mesmo ndo sendo adotantes, foi inquirido relativamente a

percecao que tinham sobre a utilidade da ferramenta.

8,33%

= Sim = Nao

Figura 10 - Utilidade da ferramenta (ndo-adotantes)

Esta informacdo ¢ pertinente, pois confirma o reconhecimento por parte destes
utilizadores da utilidade da ferramenta, e dd alguma garantia que agdes futuras de

sensibilizacao podem vir a ter sucesso levando a sua adesao.
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Passando para o conjunto de respondentes adotantes, foram colocadas questdes para aferir
a real utilidade da ferramenta para o seu trabalho, enquanto ferramenta de suporte a

atividade diaria.

Muita I 24,14%

Alguma I 45,98%
Indiferente  INIIINGEGNGNNNNNNNNNNNNEN 26,44%

Pouca M 3,45%
Nenhuma 0,00%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Figura 11- Utilidade da ferramenta (adotantes)

Nesta vertente, 70% acha que estes sistemas tém utilidade para a sua atividade diaria,
aferindo desta forma a validade para a melhoria das condi¢des e desempenho do trabalho

realizado.

Foram também questionados sobre a facilidade de utilizacdo da ferramenta, e se achavam
existiam ganhos de produtividade em termos do trabalho pessoal, e para a organizagdo

como um todo.

Muito facil [N 44,83%
Facil . 39,08%

Indiferente NN 13,79%

Pouco dificil 1l 2,30%

Muito dificil = 0,00%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Figura 12- Facilidade de utilizagdo

Na primeira questdo o que sobressai sao os 83% de utilizadores que consideram o uso
desta ferramenta como sendo facil, ou muito facil de usar, sendo esta uma variavel

importante para a aceitagdo de forma abrangente da mesma.
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Muitos I 36,78%

Alguns I 32,18%
Indiferente IEGEGGGEEEEE 19,54%

Poucos NN 3,05%

Nenhum I 3,45%

0% 10% 20% 30% 40%

Figura 13- Ganhos de produtividade

Em relacdo aos ganhos de produtividade apercebidos pelos utilizadores, estes também
tém valores expressivos, sendo que 69% dos utilizadores considera ter tido algum tipo de

ganho com o uso da ferramenta.

Foram de seguida questionados sobre os tipos de ganhos apercebidos para a organizacao,

sendo os resultados obtidos os seguintes.

Outros M 4,60%
Redugdo de perdas de tempo NI 62,07%
Acesso mais facil a informagdo IEEEEEE——————— 37,93%
Facilidade na forma¢do m—————— 25,29%
Redugdo custos com viagens IEEEEEEEE——— 47,13%
Processos mais simplificados S 39,08%
Redugdo custos com comunica¢des NI 37,36%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 14- Ganhos para a organizagio

Destes beneficios para a organizacado, existe uma forte énfase na reducdo dos custos com
comunicag¢des, com quase 90% dos utilizadores a referirem este como um dos ganhos
obtidos em consequéncia do uso da ferramenta. Outros referidos por uma boa
percentagem dos colaboradores, sdo a reducao de perdas de tempo, e a reducao com os

custos com viagens.

De forma a aferir se esta ferramenta estd a contribuir para encurtar as distancias fisicas e
psicoldgicas entre os colaboradores, estes foram questionados se na sua opinido a
utilizacdo deste meio de colaboracdo os estd a aproximar os diversos elementos da

organizagdo. Os dados recolhidos foram os seguintes.
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Muito I 32,18%
Alguma I 32,18%
Indiferente I 26,44%
Pouco | 6,90%
Nada W 2,30%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Figura 15- Aproximagao dos colaboradores

Para 64% dos utilizadores foi sentida uma aproximagao a outros colaboradores dentro da
organizag¢do, sendo este um dado que aponta para que o uso desta ferramenta conseguiu

de alguma forma diminuir o impacto da distancia fisica e psicolédgica.

Tendo este estudo tido lugar num ambiente vivo e em constante evolugdo, era importante
avaliar a evolugdo que a ferramenta teve no que concerne a sua utilizagao, com foco nas
dificuldades tidas no inicio da implementacdo, em contraponto com o estado de

maturacdo 4 data do questionario.

Outra mmm 5,75%
Utilizadores em outros sistemas I 24,14%
Falhas na ligagdo M 13,79%
Diferencgas de horarios entre paises s 10,34%
Poucos utilizadores ligados S 62,07%
Habituacdo a ferramenta nE————S 17,24%
Formagdo na ferramenta I 21,84%
Interface . 10,34%

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

Figura 16- Dificuldades iniciais

Outra messss 38 05%
Utilizadores em outros sistemas m————— 24 14%
Falhas na ligacdo s 16,09%
Diferencgas de hordrios entre paises m— 13,79%
Poucos utilizadores ligados  m R 56 32 %
Habituagdo a ferramenta mmmm 5,75%
Formagdo na ferramenta s 13,79%
Interface mmm—m 8,05%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Figura 17- Dificuldades a data do estudo
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Neste sentido, os dados recolhidos estao alinhados com o plano de implementacao, ja que
onde existiu uma evolugdo positiva foi na habituacao 4 ferramenta decorrente da sua
natural utilizagdo. O alargamento, de forma muito gradual, do universo dos utilizadores,
levou a que o niimero de queixas de existéncia de poucos utilizadores tenha baixado
também de forma ligeira, tendo naturalmente aumentado os problemas relativos a

diferentes fusos horarios e de falhas de rede na mesma proporgao.

De frisar que a dificuldade de existirem contactos externos acessiveis através de outros
sistemas, nomeadamente Skype, ndo tem qualquer alteragcdo (21%). Este ponto também
podera ter uma evolugdo positiva no futuro, ja que a aquisi¢do da empresa Skype pela

Microsoft potencia a prazo a que os dois ambientes se fundam.

Por fim, foram inquiridos se na sua opinido existem melhorias importantes a incorporar

na ferramenta, que tragam mais-valias quer aos proprios, quer 4 organizagao.

= Sim = Nao

Figura 18- Necessidade de melhorias

Aqui 69% dos utilizadores estdo satisfeitos com o tipo de servigos prestados pela
ferramenta, reforcando a ideia de que esta vai ao encontro das suas necessidades, e que
deve ser alargada ao restante universo de colaboradores do grupo, maximizando desta

forma as suas capacidades e sinergias.
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5. Conclusoes e consideracoes finais

5.1.Conclusoes

Este estudo retine conhecimento relevante sobre o uso e impacto das ferramentas de

eColaboragao em organizacdes que implementam processos de internacionalizagao.

A ferramenta de eColaboragdo Lync teve uma grande aceitacdo da parte dos seus
utilizadores, isto apesar do facto do uso da mesma, embora incentivado, ndo ser
obrigatorio. Verifica-se que 71% dos colaboradores, a quem foi instalada a aplicagao,

estdo usa-la numa base diaria.

Uma das principais razdes para esta adocao ¢ a sua facilidade de utiliza¢do, com 84% dos
utilizadores a considerar a interacdo com esta ferramenta facil, ou muito facil

(ver figura 12).

Ja sobre os principais motivos que foram apresentados para descartar o seu uso, verifica-
se que ndo estdo relacionados com as caracteristicas da ferramenta. Para os ndo-adotantes,
as duas principais razdes para a ndo utilizacdo sdo a falta de formagao adequada, e o facto
de os seus contactos regulares estarem ligados a ferramentas similares de sistemas

concorrentes (ver figura 9).

O ganho obtido com a utiliza¢do de ferramentas de eColaboragdo foi medido segundo
duas perspetivas, a primeira em que o beneficio ¢ visto pelo lado do utilizador e onde a
conclusao € que este sistema traz beneficios efetivos para a realizagao das tarefas diarias,
69% sentiram que terd havido algum tipo do ganho em termos de produtividade

(ver figura 13).

A segunda ¢ para a organizacdo como um todo, onde os resultados apontam para a
conclusao de que as ferramentas de eColaboragdo t€ém um impacto positivo sobre os
custos operacionais e fluxos de processos de trabalho, 87% referem a reducdo de custos

com comunicagoes.
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J& 62% apontaram para o facto que tém menos desperdicio de tempo nas suas tarefas
diérias, enquanto 38% dos utilizadores consideram que podem aceder mais facilmente a
informagao relevante para o seu trabalho, e 47% apontam que tiveram redugdes com

despesas de viagem (ver figura 14).

O uso do Lync também permitiu ao grupo ProCME tornar-se mais coeso ¢ unido. De
facto, numa empresa multinacional, as distancias fisicas e psicoldgicas sdo um problema
reconhecido. No entanto, estas distancias podem ser minimizadas através da utilizacao de

ferramentas de eColaboracao.

Esta conclusdo baseia-se no fato de que 64 % dos utilizadores referirem que, desde que
comecaram a usar o Lync, se sentem mais perto da organizagdo e de outros colaboradores

(ver figura 15).

Através deste estudo, a ProCME pode tomar medidas direcionadas, com o objetivo de
melhorar os beneficios do uso do Lync e alargar a sua adocao, através de uma formacgao
bem orientada, ja que esta ¢ uma das principais razdes para a ndo adog¢do da ferramenta,
e com uma sensibilizacao para os beneficios da ferramenta, ja que um grande grupo refere

que nao vém beneficios para o seu trabalho apesar de a considerarem util.

Esta pesquisa da também uma contribuigdo positiva para se entender o uso organizacional
das ferramentas de eColaboragao, bem como a forma como eles impactam as dinamicas

pessoais e organizacionais.

5.2.Limitacoes

Este estudo foi desenvolvido com base na realidade de uma empresa especifica, e de um
contexto social e econdmico muito particular. Assim sendo, os resultados e as conclusdes

ndo podem ser generalizados para outras organizagdes ou realidades.
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5.3.Investigacoes futuras

Quanto a pesquisas futuras, sugere-se que este estudo numa primeira fase possa ser
estendido a mais organizagdes dentro do mesmo sector de atividade, para que as
conclusdes possam ser generalizadas para esse segmento de mercado, € numa fase
posterior alargado a outras atividades, permitindo uma maior generalizagdo das

conclusoes.
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7. Anexos

7.1.Anexo 1 - Fase 1 de entrevistas - CEO do grupo ProCME

Na sua opinido quais foram os principais drivers e desafios ¢ que levaram o grupo
PROCME a enveredar pelo processo de internacionalizagao?

e Estabilidade do diagrama de negdcio

Dependéncia de um sé mercado

Contacto com outras realidades

e Adquirir competéncias como suporte para o crescimento
e Novas oportunidades de negécio

Que tipo de beneficios ¢ que espera atingir a curto, medio e longo prazo com o processo

de internacionalizacao.

e Adquirir conhecimento dos mercados internacionais

e Obter sustentabilidade nesses mercados

e Garantir boas condi¢gdes remuneratorias aos colaboradores
e Solidez financeira

Solidez econdmica

Renumerar o acionista

Acesso a um mercado universal de grandes oportunidades
Garantir crescimento

No ambito do processo de internacionalizagdo quais foram as principais

dificuldades/problemas com que se viu confrontado?

Aculturacao

Processo adaptagdo

Cada mercado é um mercado

Criar a cultura de grupo com implantacao internacional

No ambito do processo de internacionalizagdo quais os custos especificos que considera

relevantes no decorrer normal da atividade?
e Financeiros
e Econdmicos

e Investimentos sem retorno imediato (6 anos)
e Envio dos quadros mais qualificados
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Sendo os custos operacionais com viagens, comunicacdes, formagdo e colaboragcdo um
problema efetivo de todas as organizagdes mas em particular das que enveredam pela
internacionalizagdo, quais os que t€ém maior peso na operagao?

e Custos com a adaptagdo aos novos mercados

e Formacado dos quadros existentes

e Formacdo dos novos colaboradores
e Aculturacdo de ambos os lados

De que forma ¢ que vé€ que os sistemas de informag¢ao podem ajudar a reduzir os custos

referidos anteriormente?

e Integrado

e Flexivel (varias realidades)
e Agilidade processual

e Relatédrios uniformes

Dentro dos contributos que os sistemas de informacao poderdo dar, quais sdo as maiores

limitagdes organizacionais que podem levar a que ndo se atinja o seu potencial maximo?

e Complexidade dos mercados

e Complexidade fiscal

e Complexidade das legislacGes locais
e Complexidade processual

e Sistemas modulares

Quais s3ao no seu entender sdo os principais desafios futuros no ambito da

internacionalizagao?

e Consolidacao
e Mais ambigdo
e Estabilizacao
e Crescimento
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7.2.Anexo 2 - Fase 2 de entrevistas — Diretor de TI

Quais os principais pontos em que os sistemas de informagao podem alavancar a decisdo

do grupo em se internacionalizar?

e Software de gestao transversal
e Uniformiza¢do dos dados do grupo
e Ligar de forma simples todas as filiais

De que forma ¢ que os sistemas de colabora¢do se podem alinhar com o planeamento

estratégico do grupo ProCME?

e Formacdo 3 distancia

Suporte remoto

Promover a cultura do grupo
Socializagao

Nivelacdo das diversas culturas
e Flexibilizagao dos processos

Indique os principais motivos que levaram a instalar o Lync como plataforma de

colaboragdo e ndo outro sistema?

e Potenciamento do licenciamento ja existente com a Microsoft
e Posicionamento desta tecnologia com referéncia
e Forte ligagdo com a Microsoft (varios projetos ja realizados em conjunto)

Quais sao os principais beneficios que em sua opinido se vao sentir na organizacao apos

a implementagao do Lync?

Cultura idéntica

Colaboragdo

Mobilidade

Aumento de produtividade

e Reducgdo de custos operacionais (viagens/comunicagbes)
e Promover a coesao da organizagao
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Quais as principais dificuldades que os sistemas vao ter para conseguir implementar com

sucesso o sistema de colaboragdo Lync?

e Escolha de um parceiro acertado
e Receio da visibilidade que o sistema da
e Receio de controlo

Como pode evoluir num futuro préximo o sistema de colaboracdo Lync de forma a se

adequar aos desafios de crescimento da organizacao no processo de internacionalizagao?

e Maior integracao com os sistemas existentes
e Integracdo com centrais telefénicas analégicas locais

Dentro dos contributos que os sistemas de informacao poderdo dar, quais sdo as maiores

limitacdes organizacionais que podem levar a que ndo se atinja o seu potencial maximo?

e Processos de negdcios muito heterogéneos
e Processos antigos ja muito enraizados
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7.3.Anexo 3 - Fase 3 de entrevistas — Gestores das filiais

Questoes

QI - Tendo em conta o enquadramento como empresa filial de um grupo com sede em
Portugal, e com uma estrutura horizontal de suporte situada no mesmo local, quais foram

as principais dificuldades/problemas com que se viu confrontado?

Q2 - No mesmo enquadramento quais os custos especificos que considera relevantes no

decorrer normal da atividade?

Q3 - Sendo os custos operacionais com viagens, comunicacdes, formacao e colaboragio
sdao um problema efetivo de todas as organizacdes, € em particular das que se encontram

longe dos servigos centrais de suporte, quais os que t€m maior peso na operagao?

Q4 - De que forma ¢ que vé que os sistemas de informagdo podem ajudar a reduzir os

custos referidos anteriormente?

Q5 - Quais os principais beneficios que em sua opinido que pode trazer 4 sua organizagao

a implementagao do Lync?

Q6 - Quais as principais dificuldades que em sua opinido que pode trazer & sua

organizagdo a implementagdo do Lync?

Q7 - Quais s3o no seu entender sdo os principais desafios futuros tendo em conta a

distancia entre a sua estrutura e a de apoio central do grupo?
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Franca
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Q1

Q2

Q3

Q4

Q5

Q6

Q7

Fazer que essa

Falta de Custos com Custos com Adequar os Sia Redugio custos Existindo formagao, distancia fisica
procedimentos viagens viagens realidade local com viagens nenhuma se dissipe
Redugio custos
Custos com MO com Motivar a

Falta apoio central

de Port

comunicagdes

estrutura central

Custos com
comunicagdes

Maior qualidade
da comunicacdo

Custos inerentes a
entrar num
mercado/pais
novos

Ql

Q2

Q3

Q4

Q5

Q6

Q7

Todos os
inerentes a uma

Percegdo das

Comunicagdes Custos com Custos com Integracao de ferramenta deste Controlo das dificuldades
entre sede ¢ a filial | comunicagdes viagens processos tipo chamadas locais

Perdas
Necessidade de produtividade por | Custos com Acesso ao controlo de | Capacidade de
formacdo frequente | uso do SAP comunicagdes forma hierarquica respostas rapidas

Procedimentos
desajustados da
realidade local

Q1

Q2

Q3

Q4

Q5

Q6

Q7

Entendimento da
sede da legislagdo
local

Custos referentes
aos expatriados

Relacionados com
formacao

Evitar deslocagdes

Reduzir custos
com viagens

Nenhuma

Melhorar a
comunicagao

Adaptagio dos

Otimizando os

processos aos Custos com Relacionados com | Poupando tempo tempos de Melhorar o apoio
paises suporte juridico colaboragdo nas operagdes trabalho central
Custos com

suporte local de
contabilidade

Custos com
suporte local de
assessoria

Q1

Q2

Q3

Q4

Q5

Q6

Q7

Entendimento da

Adaptagdo dos
colaboradores da

estrutura central da | Custos com Custos com Redugao do sede 4 realidade
realidade local viagens viagens numero de viagens | Redugdo de custos | Nenhuma a indicar das filiais
Melhoria da

Motivagédo da Custos com Custos com comunicagéo

estrutura central estadias estadias interna Idioma
Fortalecer o
sistema de
comunicagdo

Comunicagio interna

Especializacao
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Chile

Brasil

Colombia
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Ql

Q2

Q3

Q4

Q5

Q6

Q7

Problemas
inerentes as

Tempo
despendido com a

Redugio dos

Redugido dos

Fazer com que os

diferengas de fusos | sede para resolver | Custos com custos com custos com colaboradores o usem | Unificagdo dos
horérios problemas viagens viagens viagens preferencialmente sistemas
Redugdo dos
custos com
comunicagdes

Redugdo do
tempo despendido
na resolugdo de
problemas

Ql

Q2

Q3

Q4

Q5

Q6

Q7

A sede
acompanhar o

Implementagéo crescimento
Mao-de-obra sistema Comunicagio Falta de infraestrutura | previsto das
Fuso horério deslocada Comunicagdes colaboragdo facil e econémica | de dados capazes filiais
Encontrar
Custos com Controlo custos fornecedores
comunicagdes Deslocagdes MO globais

Q1

Q2

Q3

Q4

Q5

Q6

Q7

Custos recursos

Custos

Novas ferramentas

Redugao custos

Adequar os
sistemas as

Fuso Horario humanos Comunicagdes de gestdo comunicagdes Nada a assinalar realidades locais
Realidade Custos com Melhorar
completamente atividade Novas ferramentas Facilita a ferramentas de
diferente comercial Custos formagdo de comunicagdo comunicagido suporte

Custos
comunicagdes
Custos com
viagens
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7.4.Anexo 4 - Questionario Online

Caracterizacao do utilizador(a)

Qual ¢ a sua principal atividade?

Administrativo(a)
Produgao

Indique a regido onde esta localizado(a)?

Portugal
Brasil

Peru

Chile

Angola
Mogambique
Africa do Sul
Cabo Verde
Franga
Colémbia

Utiliza o Lync no seu dia-a-dia?

Sim
Nao

Nao Utilizador

Motivos por ndo utilizar o Lync?

Mesmo nao utilizando, acha que ¢ uma ferramenta valida?

Ndo vé utilidade nas fungGes que desempenha

J4 utiliza um sistema idéntico (concorrente)
Nenhuma das anteriores
Falta de formacao

Sim
Nao

Que melhorias poderiam ser realizadas para que se sentisse mais motivado a utilizar esta
ferramenta?

Campo de texto livre
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Utilizador
Na sua opinido ¢ uma ferramenta que se ajusta as suas necessidades de colaboragao?
e Escala de Likert (1a5)

Em termos de facilidade de utilizagdo como a classifica?

e Escala de Likert (1 a 5)

Acha que existem ganhos de produtividade com o uso desta ferramenta?

e Escala de Likert (1 a 5)

Na sua opinido existem outros ganhos para a organiza¢ao com a utiliza¢ao do Lync?

Reduc¢do com custos em comunicagdes
Processos mais simplificados

Redugdo com custos com viagens/deslocacbes
Facilidade em dar formacao

e Acesso mais facil 4 informacao

e Reducdo com desperdicios de tempo

Na sua opinido o Lync tem servido para encurtar distancias entre os colaboradores da

organizagao?

e Escalade Likert (1 a 5)

Quais as dificuldades que sentiu no inico da utilizagdo do Lync:

Interface

Formagdo na ferramenta
Habituacdo 4 ferramenta

Poucos utilizadores ligados

o Diferencas de horarios entre paises
e Falhas na ligacao

e Utilizadores em outros sistemas
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Quais as dificuldades que sente atualmente na utilizagdo do Lync:

e Interface

e Formagdo na ferramenta
Habituacdo 4 ferramenta

Poucos utilizadores ligados
Diferencas de horarios entre paises
Falhas na ligacao

e Utilizadores em outros sistemas

Existem melhorias que gostava de ver implementadas na ferramenta?

e Campo de texto livre
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7.5.Anexo 5 — Cronograma da implementacao da solucio Lync
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7.6.Anexo 6 — Cronograma do trabalho de fim de curso
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