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Resumo

O presente trabalho tem como tema as plataformas de e-procurement enquanto ferramentas
de gestdo de processos de negocio de uma organizacao a luz do estudo de caso da Vortal. O
objetivo principal € estudar o seu impacto num processo de negdcio especifico através da
sua implementacdo no seio de uma organizacdo. A escolha deste tema vai de encontro a
crescente notoriedade que as solucdes de e-sourcing e de e-purchasing tém vindo a
conquistar nos mercados europeus, j& que, atualmente, sdo vistos como requisitos
obrigatdrios no segmento de contratagcdo publica. A estrutura deste trabalho compreendera
uma breve revisao da literatura sobre os referidos conceitos, seguida de um enquadramento
da metodologia adotada para a realizacdo da presente investigacdo. Posteriormente, é feita
uma abordagem ao ambiente externo e interno da Vortal e modelos de analise da sua
estratégia. O caso de estudo passara por uma contextualizacdo do processo de qualificacdo
de fornecedores da empresa em estudo, bem como das capacidades dos varios modulos de
e-procurement e as potenciais vantagens do seu emprego ao processo em estudo. De forma
a serem analisadas todas as condicionantes que influenciam um processo, através do
emprego de um modulo de e-procurement, irdo também ser apresentadas entrevistas
desenvolvidas no ambito da investigacdo e a discussdo dos resultados. Por fim, serdo

apresentadas as limitac6es e recomendacdes para futuras pesquisas.

Palavras-chave: Processo; Gestdo; E-procurement; Vortal



Abstract

The current investigation is about the e-procurement platforms as tools applied to business
process management of an organization in the light of the Vortal case study. The main
objective is to study their impact on a specific business process through its implementation
within an organization. The choice of this theme is in line with the growing awareness that
e-sourcing and e-purchasing solutions have been winning in European markets, since they
are currently seen as mandatory requirements in the public procurement segment. The
structure of this work will include a brief review of the literature on these concepts, followed
by a framework of the methodology adopted to carry out the present investigation.
Subsequently, an approach to the external and internal environment of Vortal and models of
analysis of how is made their strategy. The case study will include a contextualization of the
qualification process of suppliers of the company under study, as well as the capacities of
the various e-procurement modules and the potential advantages of their use to the process
studied. In order to analyze all the constraints that influence a process, using an e-
procurement module, it will be presented interviews developed in the scope of the
investigation and the discussion of the results. Finally, it will be presented the limitations

and recommendations for future research.

Palavras-chave: Process; Management; E-procurement; Vortal
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1 Introducéo

A presente investigacdo enquadra-se no estudo da aplicacdo de plataformas de e-
procurement na gestdo de processos de negdcios de uma organizacdo. Deste modo, importa
estudar e analisar as aplicacdes, capacidades e limitacOes deste tipo de plataformas, bem

como entender os objetivos da gestdo de processos de negdcios e as suas funcionalidades.

Perante o cenario atual, onde predomina a crescente globalizacéo e a intensificacao
da competitividade dos mercados, revela-se fulcral a criagdo de vantagens competitivas, por
parte das organizacdes, que possam garantir a diferenciacdo entre a concorréncia e alcancar

resultados cada vez melhores.

Nesse sentido, cabe as organizacGes desenvolverem processos que visam a
implementacdo de estratégias alinhadas com os objetivos tracados, de forma a obterem o

melhor desempenho possivel e proporcionar um crescimento sustentavel.

O desenvolvimento de plataformas eletronicas designadas por e-procurement veio
facilitar o processo de compras das empresas, através da simplificacédo dos fluxos de trabalho

e da identificacdo de novas oportunidades de oferta (Davila, Gupta, & Palmer, 2003).

Nos ultimos anos, a implementacédo deste tipo de ferramentas de gestdo tem vindo a
aumentar significativamente quer em Portugal quer nos restantes Estados-Membros, devido
a apeténcia e exigéncia do governo central europeu e dos governos locais por uma maior

transparéncia econdémica adjacente as contratacdes publicas.

Relativamente ao mercado portugués, a quaisquer contratagdes publicas que se
encontrarem abrangidas pelo Codigo dos Contratos Publicos é exigido a divulgacdo da
informacdo no portal de gestdo do Estado, sendo realizado através de plataformas de e-

procurement.

Através do avanco tecnoldgico verificado nas Ultimas décadas, as solucbes de e-
procurement tém evoluido de forma a providenciar um conjunto de beneficios que
contribuem para um maior controlo sobre a cadeia de valor das organizagdes e para a criagdo

de vantagens competitivas (Hartmann, Ritter, & Gemuenden, 2001).

Face ao exposto, considerou-se pertinente desenvolver um caso de estudo aplicado a

uma plataforma de e-procurement premiada e reconhecida internacionalmente: a Vortal.



1.1 Definicdo da Research Question

A research question do presente trabalho, que permitira apoiar os resultados obtidos
com a investigagdo em curso, é: “Uma plataforma de e-procurement permite uma melhor

gestao de processos de uma organizacao?”.

1.2 Objetivo

O objetivo desta investigacdo prende-se em analisar o emprego das plataformas de e-
procurement em processos de uma organizacgdo, centralizando a pesquisa no processo de
qualificacdo de fornecedores, onde serdo analisadas todas as condicionantes e fenémenos
que influenciam um processo especifico através da aplicacdo de um moédulo de e-

procurement em particular.

Para uma andlise critica mais completa, e por forma a retirar todas as conclusdes

possiveis, recorreu-se a entrevistas, como ferramenta de recolha de informagao.

1.3 Hipdteses

As hipdlteses a considerar servem para orientar ao longo da recolha dos dados,

tratamento e andlise dos resultados.

Neste sentido, a seguir estdo expostas as hipoteses, elaboradas de acordo com o

objetivo geral:

e Hipotese n°1: Uma plataforma de e-procurement permite a gestao de recursos.
e Hipdtese n°2: Uma plataforma de e-procurement potencia a melhoria continua.
e Hipotese n°3: Uma plataforma de e-procurement facilita a partilha de informacé&o.

e Hipdtese n°4: Uma plataforma de e-procurement favorece a reducéo de custos.



1.4 Metodologia geral

Para o presente trabalho de investigacdo, no que diz respeito a metodologia para
elaboracdo e redacdo de trabalhos escritos, sdo utilizadas como fundamento cientifico as

Normas da American Psychological Association (APA).

Relativamente ao método bésico de investigagdo cientifica, € utilizado o método
dedutivo, que se carateriza por se basear num raciocinio racional e l6gico, partindo do geral
para o particular (Sarmento, 2013), enquanto que o método utilizado para recolha e anélise
de dados é o descritivo, no designio de descrever de forma rigorosa e objetiva um
determinado objeto de estudo, quer na sua estrutura quer no seu funcionamento (Sousa &
Baptista, 2011).

Quanto a abordagem adotada para a presente investigacao, esta carateriza-se por ser
do tipo qualitativa, tendo como foco a anélise e compreensdo de problemas e
comportamentos, no propdésito de desenvolver conceitos a partir de informacédo, dados e

quadros de referéncia (Sousa & Baptista, 2011).

De modo a responder as questdes de investigacdo apresentadas anteriormente, bem
como fundamentar os resultados obtidos e analisar um processo e um modulo de e-
procurement especificos, esta investigacdo terd como base a pesquisa bibliogréafica e o
estudo de caso.

No que diz respeito ao método de recolha de dados da investigacdo em estudo, este
consiste na realizacdo de entrevistas (Apéndice A), onde o guido foi elaborado a partir da
revisdo da literatura, das analises feitas ao ambiente externo e interno a organizagéo, bem

como das especificidades técnicas dos mddulos de e-procurement.

As entrevistas focam-se no apuramento das caracteristicas das plataformas de e-

procurement e nos potenciais beneficios do seu emprego em processos de uma organizacao.

1.5 Estrutura da dissertacéo

O presente trabalho encontra-se organizado da seguinte forma: Revisao de Literatura,
Metodologia, Caracterizacdo da empresa, Caso de estudo, Andlise dos Resultados e

Conclusao.



No capitulo da Revisdo da Literatura sdo apresentadas diversas fontes bibliogréaficas
que compdem o enquadramento da tematica em estudo, desde da estratégia do procurement
até a importancia do e-procurement e aos objetivos da gestdo de processos. Este capitulo
revela-se importante na medida em que é analisada a sua importancia, bem como as

respetivas vantagens e limitacgoes.

Ap0s o enquadramento tedrico, segue o capitulo da Metodologia, onde é explicado o
método cientifico utilizado de modo realizar a presente investigacdo. De igual forma, é

caracterizada a amostra e sdo apresentadas as técnicas de recolha e tratamento de dados.

De seguida, € realizado um enquadramento da empresa selecionada, no ambito da
temética abordada, sendo feita uma apresentacdo do perfil da empresa, bem como a sua
missao, visdo, valores e objetivos estratégicos. Para além disso, procede-se a analise dos

ambientes interno e externo e do modelo de negdcio existente.

Posteriormente, segue o capitulo do Caso de Estudo, sendo feita a contextualizagdo
do problema, anélise da capacidade dos varios modulos de e-procurement e a avaliacdo dos
potenciais beneficios inerentes ao emprego de um desses mddulos num processo especifico

da empresa em estudo.

Por fim, sdo expostas as principais conclusdes que surgem na sequéncia deste
trabalho, respondendo a questdo de investigacdo, enunciando as limitacBes verificadas ao
longo da realizacdo do trabalho, bem como algumas propostas para posterior pesquisa no

ambito da tematica em estudo.

2 Enquadramento Teorico

No ambito da presente dissertacdo, foi necessaria uma pesquisa dos conceitos da area
de investigacdo em causa, nomeadamente na area do e-procurement e da gestdo de processos

de negdcios.

2.1 Procurement
2.1.1 Conceito de Procurement

Segundo Kidd (2013), procurement entende-se por uma funcéo da gestao de negocios
que garante a identificagéo, o abastecimento, 0 acesso e a gestdo dos recursos externos, dos
4



quais uma organizacdo necessita ou podera precisar, de modo a alcangar os objetivos
estratégicos tracados. Esta funcdo visa explorar oportunidades de mercado, bem como
implementar estratégias que oferecem a melhor oferta possivel para a organizacao, acionistas
e clientes (Kidd, 2013).

Porém, Kidd (2013) salienta a dificuldade existente em definir procurement por nao
se tratar de um Gnico processo ou a¢ao. O procurement abrange um leque de acontecimentos,
desde a necessidade de um produto/servigo com qualidade, atraves da sua disponibilizagéo,

até a sua eliminacao.

De acordo com Mak (2014), procurement é um processo cuidadoso, geralmente
documentado, que resulta na entrega de bens ou servicos dentro de um periodo de tempo
definido.

Adicionalmente, o estudo feito por Mak (2014) expde a problematica do seu conceito
ser semelhante a purchasing ou compra. Purchasing resume-se a obtencéo e pagamento de
bens ou servigos, sendo uma componente do processo de procurement (Mak, 2014),

enguanto que procurement € o processo ativo de alcancar o resultado (Mak, 2014).

Ja Andrade (2016) define procurement como sendo uma “funcdo primordial que
descreve as atividades e 0s processos de aquisi¢do de produtos e servicos de acordo com
critérios pré-estabelecidos™.

2.1.2 Importancia de Procurement

Apobs o esclarecimento do conceito de procurement, surge agora a necessidade de

expor o seu instrumento principal e os seus beneficios.

A intensificacdo da concorréncia dos mercados globais e do abrandamento da criagédo
de valor interno pelas empresas tem contribuido para a crescente importancia das compras
(Hartmann et al. , 2001). Esta tendéncia dos mercados internacionais e da produtividade por
parte das empresas conduz, de igual forma, ao reconhecimento de que o procurement é
importante no processo de criacdo de valor e de vantagens competitivas (Hartmann et al. ,
2001).



Veja-se na Figura 2.1, apresentada de seguida, as principais fases incluidas no

processo de procurement.

Sourcing Purchasing/ordering
(Procurement estratégico) (Procurement operacional)
Formalizar Selecionar 5 - S
especificagdes e e Contratagao Encomendas Supervisado Avaliacédo
Buying
Procurement

Figura 2.1 Processo de Procurement

Fonte: Adaptado de Carvalho (2010)

O processo de procurement encontra-se dividido em duas atividades principais:
Sourcing (Procurement estratégico) e Aquisi¢do (Procurement operacional). Relativamente
ao Sourcing, este integra atividades de formalizacdo de especificacBes, selecdo de
fornecedores e a sua contratacdo numa Ultima fase. Quanto a Aquisicdo, esta agrega as
tarefas de encomenda, monitorizacéo e avaliagédo (Carvalho, 2010).

Para Kidd (2013), procurement aglomera diversas funcdes que se podem aplicar a

trés tipos de atividades:

e Atividades pré-contratuais, nomeadamente, planeamento, analise e sourcing;
e Atividades pds-contratuais, tais como, contract management e gestdo de logistica;
e Atividades genéricas, como por exemplo, corporate governance, gestao de relagdes

com fornecedores, gestao de risco e definicdo de normas organizacionais.

Para além da sua aplicabilidade nas atividades referidas anteriormente, segundo
Hartmann et al. (2001), uma estratégia de sourcing apropriada pode contribuir
significativamente para o incremento, seja da rentabilidade, seja da participacdo no mercado

e na inovacao tecnoldgica.



A crescente importancia do procurement relaciona-se com as seguintes trés variaveis:

custo, qualidade e tecnologia (Hartmann et al. , 2001).

Para Dimitri, Piga e Spagnolo (2006), a forma como procurement se encontra
desenhado gera impacto no desempenho de uma organizacdo, quer a curto prazo quer a
meédio/longo prazo. A curto prazo, este impacto resume-se na influéncia que procurement
tem sobre duas dimensdes da logistica de uma organizacao: os custos e a qualidade (Dimitri
et al., 2006). Na Gtica de médio/longo prazo, o procurement exerce a sua influéncia através
do incentivo ao investimento em investigacao e desenvolvimento por parte dos fornecedores

da empresa (Dimitri et al., 2006).

Posto isto, a CIPS Australia (Kidd, 2013) identifica sete principais beneficios que

podem ser obtidos pelo procurement:

e Seguranca do fornecimento;
e Custos mais baixos;

e Risco reduzido;

e Qualidade melhorada;

e Criacdo de valor;

e Aumento da eficiéncia;

e Inovacao.

Assim sendo, o procurement pode influenciar significativamente o sucesso de uma
empresa, ao assumir um papel importante no sector da industria e do comércio (Tanner,
Wolfle, Schubert & Quade, 2008). A sua importancia revela-se ainda maior desde o
estabelecimento dos mercados eletrénicos e das transa¢des suportadas online, criando assim
uma nova dimensao para o procurement, com contacto interpessoal reduzido e maior foco

transaccional (Kaplan & Sawhney, 2000).

O progresso econémico e tecnoldgico abre novas oportunidades e incentiva um
conjunto de iniciativas inovadoras que, segundo Porter e Kramer (2011), deveriam ser
avaliadas e integradas em praticas de valor, contribuindo em diversas formas para 0 processo

de criacéo de valor compartilhado (Porter & Kramer, 2011).

Deste modo, com a globalizagdo dos negdcios, 0 impacto crescente do
desenvolvimento tecnoldgico e varias restricdes relacionadas as recessdes economicas, as

empresas ressentem a necessidade de redefinir o papel do procurement.



Nesse sentido, um dos exemplos mais recentes de tendéncias do procurement € a sua
aplicacdo com base em politicas que visam a crescente sensibilizagdo para com as questdes
ambientais (Ward, 2016).

Posto isto, surge o green procurement, que visa a compra de bens e servicos que sao
menos prejudiciais para 0 ambiente, comparativamente com alternativas disponiveis (Ward,
2016).

2.1.3 Strategic Procurement Management

O procurement estratégico € o processo de desenvolvimento de canais de
fornecimento ao menor custo total, ndo apenas o menor pre¢co de compra (Parniangtong,
2016), que expande as atividades de compras tradicionais, abrangendo todas as atividades
dentro do ciclo de aquisicdo, desde a especificacdo até a rececdo e pagamento de bens e

servigos (Parniangtong, 2016), como se pode observar na Figura 2.2.

Figura 2.2 Ciclo do Procurement

Fonte: Adaptado de EY (2014)



Segundo Parniangtong (2016), a passagem dos métodos de compra tradicionais para
um procurement estratégico deu-se durante a década de 1980, com a introducéo de modelos

de producéo baseados em entrega just-in-time e total quality management.

Consequentemente, as empresas com a ambicdo de permanecer competitivas nos
mercados em mudanca foram forgadas a remodelar o seu foco de uma vis&o restrita para uma

visdo mais ampla e estratégica (Parniangtong, 2016).

A transicdo dos métodos de compra tradicionais para um procurement estratégico
requer uma infraestrutura capaz de corresponder as exigéncias do processo de aquisicao,

bem como as seguintes trés filosofias fundamentais (Parniangtong, 2016):

e Foco no valor total criado, em vez no preco de compra;
e Abordagem colaborativa para lidar com fornecedores, em vez de supervisao;

e Foco no aumento da rentabilidade, em vez de economizar custos.

Posto isto, de modo a implementar com sucesso uma estratégia de procurement, as
empresas devem conhecer 0s seus bens e servi¢cos mais importantes e avaliar o seu papel na
determinacdo dos objetivos de negocios tracados, quer de curto prazo quer de longo prazo
(Parniangtong, 2016).

Para além disso, uma estratégia de procurement que descreva o contexto, objetivos e
medidas de desempenho para um programa de atividades, cria um certo nivel de seguranca
e previsibilidade para uma organizagéo, fornecendo um canal para comunicagéo clara com
fornecedores potenciais e para outros compradores de um determinado mercado (NZ

Transport Agency, 2009).

De acordo com Cox (1996), a gestdo de procurement estratégico ou strategic
procurement management (SPM) deve estar sempre focada na visdo da organizacao,
exigindo assim um comportamento pro-ativo perante 0s objetivos e processos
implementados. Porém, a sua realizacdo pode ser dificultada resultante da burocratizacéo
dos negdcios, a medida que as empresas se tornam cada vez mais bem-sucedidas e a sua
dimensao cresce (Cox, 1996). Nessas circunstancias, e a medida que a politica e os conflitos
internos sobre os recursos escassos dominam o quotidiano, os colaboradores tendem a

preocuparem-se mais com a redistribuicdo do que a acumulacédo de processos (Cox, 1996).

Para Cox (1996), é essencial que as organizacOes estejam constantemente

conscientes das possibilidades e oportunidades de lucros, reajustando-se as respetivas



cadeias de abastecimento e de valor ou reconfigurando os mercados de fornecimento
existentes para criar novas oportunidades de produtos e servigos. Deste modo, a abordagem
SPM, delineada no anexo A, visa reformar os aspetos disfuncionais dos standard operating
procedures (SOPs), ao ligar o posicionamento da cadeia de mercado e de valor ao contratual

interno e externo que sustentam a organizacdo como uma unidade de negécios (Cox, 1996).

Assim sendo, de acordo com o anexo A, o0 posicionamento do mercado estd
conscientemente ligado a gestdo das relacdes contratuais internas e externas, partindo do
principio que os responsaveis pela tomada de decisdo de uma organizacdo devem sempre
procurar proactivamente entender como 0s custos e o valor séo concebidos pelas cadeias de

oferta e valor, bem como os gerados pelos seus concorrentes (Cox, 1996).

Em suma, a abordagem da SPM contribui para a criacdo de uma vantagem rentavel
e sustentavel através da fundamentacdo de que as principais tarefas para a tomada de

decisdes estratégicas sao (Cox, 1996):

e Verificar quais os limites eficientes da empresa, de modo a que 0S mesmos possam
ser criados com a finalidade de reduzir os custos de transagdo, bem como melhorar a
qualidade e o valor;

e Reconhecer que a sua realizacdo pode exigir relacionamentos colaborativos e

competitivos dentro da organizagéo.

Adicionalmente, a fundamentacdo da SPM reconhece, conscientemente, que 0S
limites da empresa ndo sao fixados quer no tempo quer no espaco, onde os limites eficientes

da empresa podem ser uma questdo empirica e ndo normativa (Cox, 1996).

Assim, segundo o0 anexo A, a abordagem SPM reconhece que, para que uma empresa
obtenha uma vantagem sustentavel e lucrativa, deve-se avaliar constantemente a utilidade
relativa de uma série de relagdes contratuais externas colaborativas e competitivas (Cox,
1996).

2.1.4 Metodologia da estratégia de procurement

De acordo com Cox (1996), a gestdo de uma supply and value chain consiste em

procurar realizar uma margem sustentdvel ou lucro para a organizacdo, exigindo o
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envolvimento de todos os elementos da empresa no seu processo, ndo apenas 0s membros

responsaveis pelas compras.

De modo a garantir o sucesso da implementacdo de uma estratégia de procurement,

€ necessario assegurar as seguintes praticas de procurement (NZ Transport Agency, 2009):

Contribuir para a visao e objetivos da organizacéo;

Ajudar a obter uma boa relagéo custo/beneficio de todas as atividades de compras;
Assistir na gestdo eficaz dos mercados de fornecedores;

Gerir eficazmente os riscos associados a atividade de compras;

Permitir a obtencdo da melhor qualidade de bens e servicos.

Assim sendo, uma estratégia de procurement inclui os seguintes objetivos (NZ

Transport Agency, 2009):

Alinhamento dos objetivos de compra e dos resultados com a visdo da organizacao;
Foco no valor, por proveitos obtidos através da atividade de compra;

Integridade e responsabilidade, por resultados de compras.

A realizacdo dos objetivos e praticas de uma estratégia de procurement assentam

numa metodologia que consiste em quatro fases (Parniangtong, 2016):

Analise interna. A analise interna visa entender os papéis que cada categoria de
despesa adquirida desempenha no cumprimento de objetivos comerciais estratégicos.
Se esta andlise for feita corretamente, deve produzir beneficios imediatos de reducéo
de custos a curto prazo para os compradores;

Estratégia de categoria de gastos. Esta etapa envolve a determinacdo da abordagem
estratégica, portfolio de opcBes de compra e taticas para cada categoria de compra;
Estratégia do fornecedor. As caracteristicas Unicas da categoria e as condicfes do
mercado tendem a levar para diferentes abordagens, de modo a obter uma
determinada categoria de despesas. A estratégia de fornecedores determina a
abordagem geral para lidar com fornecedores;

Estratégia e execugdo de negociacdo baseada em factos. Um quadro analitico
estruturado suporta a equipa de negociacdo com todos os factos necessarios para

alcangar o resultado desejado.
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2.2 E-Procurement
2.2.1 Conceito de E-Procurement

O uso de Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo (TIC) tem sido referido, em
varios estudos, como um fator essencial para a melhoria da integracéo e coordenacdo das
designadas supply chains das organizagdes. O nome e-procurement, hoje intensamente

utilizada no seio empresarial, teve a sua origem nas tecnologias da informacao.

Segundo Croom e Brandon-Jones (2007), o e-procurement define-se pela utilizagéo
de sistemas de comunicacao integrados (SIC) com fim de realizar parte ou todo do processo
de compra, enquanto para Wu, Zsidisin e Ross (2007), entende-se pela utilizacdo das TIC de
forma a simplificar as transacGes de aquisicdes business-to-business (B2B) de bens e

Servigos.

De acordo com CIPS (2013), o e-procurement é definido pelo uso das TIC com vista
a aprimorar os vinculos entre o cliente e o fornecedor, e com outros parceiros da cadeia de

valor da organizacao, com vista a melhorar 0s processos de procurement internos e externos.

Ja para Davila, Gupta e Palmer (2003), o e-procurement é entendido como qualquer
tecnologia concebida de modo a facilitar a aquisicdo de bens ou servigos por uma

organizacao, através da Internet.

Davila et al. (2003) defendem que as tecnologias de procurement eletronico
encontram-se focadas na automatizacao dos fluxos de trabalho, consolidando e alavancando
0 poder de compra das organizacdes; e na identificacdo de novas oportunidades de
fornecimento através do uso da Internet. Segundo Davila et al. (2003), o e-procurement

contempla as seguintes aplicagdes:

e Software de compras eletréonicas;
e Bolsas de mercado B2B;
e Leildes B2B;

e Consorcios de compras.

Estas aplicacdes ou modelos serdo abordados posteriormente no subcapitulo 2.2.3.
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2.2.2 Importancia: Vantagens e desvantagens

Com o desenvolvimento da comunicacgéo eletronica de dados, em meados da década
de 1980, surge o e-procurement ou procurement eletronico. A introducdo de uma nova forma
de gerir o todo processo de compras, recorrendo ao uso das TIC, permitiu 0 envio e rececdo
de pedidos e faturas, quer a clientes quer a fornecedores, através de redes seguras e de
encaminhamento de dados (CIPS Australia Pty Ltd, 2013).

Adicionalmente, a comunicacdo eletrénica de dados veio permitir a troca e
sincronizacao de bases de dados sobre produtos, precos, especificagdes, postos de vendas e
praticas comerciais (CIPS Australia Pty Ltd, 2013).

Desde do seu desenvolvimento, as redes de e-procurement tém se tornado cruciais
na melhoria do potencial da supply chain das organizacdes, acarretando diversas vantagens

associadas a sua implementacdo no seio das organizaces, tais como (Davila et al., 2003):

e Reducéo de custos administrativos;

¢ Reducdo do tempo de ciclo de cumprimento de ordens;
e Reducdo dos niveis de inventario;

e Reducédo do preco de aquisicao de bens ou servigos;

e Reducdo de gastos associados com o plano tecnolégico com parceiros de negdcios.

Segundo Costa e Tavares (2014), se existirem as condi¢cGes necessarias para
implementar plataformas de e-procurement, estas podem oferecer informacdo de
procurement de forma mais acessivel e transparente a qualquer utilizador, bem como
fomentar a concorréncia entre fornecedores, estimular investimentos nao-contratuais e obter

melhores desempenho em todo 0 processo associado ao procurement.

Ja o estudo elaborado por Muffatto e Payaro (2004) sugere que as redes de e-

procurement apresentam as seguintes principais vantagens:

e Melhor gestdo da informacdo e know-how trocado com fornecedores e clientes;
e Melhor compreensdo sobre onde surgem os sinais fracos;

e Melhor controlo sobre as operagOes de abastecimento;

e Menos erros relacionados com aquisi¢oes;

e Melhor controlo das vendas;

e Otimizacéo dos inventarios;

e Melhor controlo das tendéncias do mercado;
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e Aumento do nimero de produtos fornecidos pelos principais fornecedores.

De acordo com o estudo feito por Tanner, Wolfle e Quade (2006), sobre a
importancia das TIC no procurement, onde a amostra da investigacdo é constituida pelas
duzentas melhores empresas a operar na Suica, os dados obtidos tendem a indicar que as
TIC contribuem, significativamente, para a realizacdo de fungdes de procurement com

SUCeSSO.

W very high fairly high rather low not a priority
Central coordination and aggregation of demand -----l
Process efficiency ----
Costs/expenditure transparency ---.
Reduction in purchasing price ---.
Process quality assurance --.
Integration of suppliers into the procurement system --

Decentralised supply of information --

Decentralisation of operative tasks --
0% 20% 40% 60% 80% 100 %

Figura 2.3 Objetivos do uso de e-procurement

Fonte: Tanner, Wolfle e Quade (2006, p.11)

Nesse mesmo estudo, e de acordo com a Figura 2.3, os resultados obtidos indicam
que o principal objetivo da aplicacdo das TIC ao procurement é a coordenacao centralizada
e agregacdo da procura, onde cerca de metade da amostra considera como objetivo de
prioridade elevada. Os dados sugerem também que as empresas ddo muita importancia a

eficiéncia do processo e a criacdo de transparéncia de custos e despesas.

No entanto, segundo Tanner et al. (2006), poucas empresas parecem querer enfatizar
o0 potencial de integracdo de fornecedores no sistema de procurement.

Para além das potencialidades explicitas na Figura 2.3, o e-procurement apresenta o
potencial de facilitar a comunicagéo entre compradores, fornecedores e colaboradores (CIPS
Australia Pty Ltd, 2013) e de funcionar como uma ferramenta de comunica¢do para
incentivar os fornecedores a se tornarem mais eficientes e focados em corresponder as

necessidades da organizacgdo (CIPS Australia Pty Ltd, 2013).
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Apesar dos beneficios que o e-procurement pode trazer as organizagoes, de acordo

com Davila et al. (2003), existem diversos riscos associados que impedem 0 seu

investimento por parte das organizacdes, nomeadamente:

Riscos internos a organizacdo. Pode surgir incerteza quanto a capacidade de uma
organizacdo em dispor os recursos adequados de forma a implementar com sucesso
um sistema de e-procurement. A sua implementacao implica, simultaneamente, que
o préprio sistema funcione corretamente e que tenha a capacidade de se integrar com
a infraestrutura de informacdao existente no seio da organizacdo. A possibilidade da
integracdo falhar pode duplicar os esforcos durante a implementacdo de um sistema
de e-procurement, bem como comprometer a credibilidade da informac&o produzida
na organizacdo, nomeadamente a informacédo associada a contabilidade, & gestao de
pessoas, a gestdo de ativos, a gestdo de inventarios, tesouraria e aos planos de
producao.

Riscos externos a organizacdo. Uma das condicionantes para 0 sucesso da
implementacdo do e-procurement prende-se pela forma como a organizacéo interage
com o seu meio envolvente, principalmente com a carteira de clientes e de
fornecedores (Davila et al., 2003). O funcionamento eficaz do e-procurement requer
0 desenvolvimento de sistemas de informagéo por parte dos agentes externos que
proporcionem o estabelecimento de contacto por via eletronica. Para tal, os
fornecedores deverdo ser contactaveis através da Internet e oferecer escolhas de
catalogo suficientes, com vista a satisfazer as necessidades dos clientes. Contudo, o0s
requisitos enumerados anteriormente implicam o investimento em TIC por parte dos
fornecedores e clientes da organizacdo e o incentivo a realizarem esse mesmo
investimento. Para além disso, Davila et al. (2003) acrescenta que os fornecedores
podem hesitar ou demonstrar incapacidade de responder as necessidades impostas
pelos clientes sem a garantia de fluxos de rendimentos futuros. Este comportamento
por parte dos fornecedores pode conduzir a um cenario onde predomina um conjunto
reduzido de fornecedores acessiveis através do sistema e-procurement de uma
organizacéo, limitando assim os efeitos de rede inerentes a este tipo de tecnologia e,
consequentemente, agravando a sua aceitacdo e adocgdo por parte dos agentes
externos. Segundo o referido autor, o envolvimento da organizagdo com terceiros
exige também que os novos clientes e fornecedores atinjam os critérios de negdcio

que as organizacOes definem, por forma a aceita-los e integra-los na rede de e-
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procurement adotado. Uma vez que alguns dos modelos de negdcios associados as
tecnologias de e-procurement provém do uso de fornecedores com o0s quais 0S
clientes ndo tém histdrico de negociacdes, de acordo com Davila et al. (2003), as
organizacOes necessitam de desenvolver mecanismos que oferecam garantias aos
clientes, nomeadamente se o fornecedor responde ou excede os padrdes definidos
relacionados com a qualidade do fornecedor, servigo e capacidade de distribuig&o.
Riscos tecnoldgicos. Para além dos riscos mencionados anteriormente, o referido
autor aponta para o receio por parte das organizacOes face a falta de padrdes,
globalmente aceites, relativos a codificacdo e especificacdes técnicas e processuais
do e-procurement. Este comportamento pode constituir um risco, na medida em que
a integracdo desta ferramenta tende a ser mais lenta e produzir poucos beneficios
face ao seu potencial.

Riscos do processo de e-procurement. O processo de e-procurement pode acarretar

riscos ao nivel da sua seguranca e do seu controlo.

Ja IAPWG (2006) enumera 0s seguintes riscos associados a implementacdo de e-

procurement numa organizagao:

Risco de overinvestment: Um dos riscos da integracdo das tecnologias de e-
procurement pode resultar de um investimento feito por parte de uma organizagéo
que ndo corresponde as expectativas e beneficios estimados. O risco de um
investimento excessivo pode ser fruto de uma avaliacdo insuficiente em relagédo as
implicacbes que um processo de e-procurement exige aquando da sua
implementacéo.

Risco de rejeicdo: Outro risco inerente a implementacdo do procurement eletrénico
surge da ndo aceitacdo deste tipo de ferramenta por parte dos seus utilizadores,
nomeadamente os fornecedores e clientes, mediante a possibilidade de os mesmos
ndo serem consultados, adequadamente, sobre a adocdo ou aperfeicoamento de
ferramentas especificas previamente.

Risco de falta de oportunidades: Muitos dos beneficios encontrados no uso de
tecnologias de e-procurement podem ser alcangados através da melhoria das préaticas
de procurement. Isto pode constituir um risco, na medida em que tende a provocar
falta de oportunidades para implementar estratégias que melhoram a gestdo de

procurement sem a necessidade de investimento em e-procurement.
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2.2.3 Modelos de E-Procurement

Com a evolucéo do e-procurement e o seu crescente envolvimento na melhoria do
potencial da supply chain das organizagdes, surge a necessidade de abordar os modelos de
e-procurement existentes. Segundo Davila et al. (2003), é possivel identificar os quatro

modelos seguintes:

e Software e-procurement;
e Internet market exchanges;
e Internet B2B auctions;

e Internet purchasing consortia.

I.  Software e-procurement

Relativamente ao software e-procurement entende-se por qualquer aplicacdo de
software baseado na Internet que permite adquirir produtos de catalogos eletronicos,
aprovados de acordo com as regras de compra de uma dada organizacgéo, obtendo de forma

simultanea os dados de compras necessarios durante o processo (Davila et al., 2003).

Este tipo de modelo caracteriza-se pelo encaminhamento automatico dos produtos
escolhidos por um colaborador, com vista a sua aquisi¢do, pelos processos e protocolos de

aprovacao necessarios.

Apesar da vantagem apresentada por este modelo, poderdo existir barreiras a sua

utilizacdo, tais como (Davila et al., 2003):

e Problemas na integracdo com sistemas existentes no seio das organizaces;

e A falta de padrdes comuns para o desenvolvimento de software de comércio
eletrdnico;

e A falta de fornecedores acessiveis através do sistema de e-procurement da
organizacéo;

e A falta de investimento de fornecedores no desenvolvimento de catalogo.
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Il. Internet market exchanges

Relativamente ao modelo designado por internet market exchanges, este caracteriza-
se por ser um website que reune diversos compradores e vendedores num Unico mercado
virtual centralizado, tendo como vantagem a possibilidade de transacionar produtos a precos

dindmicos, determinados de acordo com as regras das trocas instituidas (Davila et al., 2003).

Contudo, a utilizagdo deste modelo pode ndo se concretizar mediante certos

obstaculos, nomeadamente (Davila et al., 2003):

¢ Inexisténcia de um numero suficiente de fornecedores para criar um mercado virtual
centralizado;

e Fornecedores reticentes em participar em mercados onde o foco predominante é o
preco;

e Fornecedores reticentes em participar devido ao controlo que pode ser perdido

através da apresentacdo da marca e das componentes dos produtos.

Apesar dos obstaculos enumerados anteriormente, o modelo internet market
exchanges ou e-marketplace pode apresentar vantagens para ambas entidades compradoras
e fornecedoras, mesmo em cenarios onde a estrutura do controlo sobre o modelo esteja

alocada a terceiros (IBM Global Services, 2000), como se pode visualizar na Tabela 2.1.
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Tabela 2.1 Potenciais beneficios em mercados tendenciosos

Mercado @ Vantagens para os compradores = Vantagens para os fornecedores
Obter os melhores precos ao * Capacidade de atingir um
agregar a procura (de namero elevado de
entidades compradoras compradores com menores
pequenas) custos de vendas e
Poder intervir como um marketing

Controlado agente de compras e Intenches de vendas

por (outsourcing) qualificadas
compradores Existir um ponto Unico de
acesso a uma gama de
produtos complementares
(em todas as industrias) que
satisfazem todas as
necessidades do comprador
Ponto unico de acesso a uma * Capacidade de encontrar
variedade de  produtos compradores para
complementares de uma inventarios de produtos
indtstria descontinuados ou para
Ponto tnico de acesso a excedentes de inventarios
Controlado .
or produtos comparaveis / ~ ® Capacidade de pequenos
. P competitivos  de  varios fornecedores em consolidar
ornecedores

fornecedores

0 abastecimento a grandes
compradores

Poder intervir como um
agente de vendas e

marketing (outsourcing)

Fonte: Adaptado de IBM Global Services (2000)
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1. Internet B2B auctions

No que se refere ao modelo internet B2B auctions, este tipo de e-procurement
consiste em leilGes realizados através da Internet, onde os varios participantes estabelecem

a sua oferta a fim de adquirir bens ou servicos leiloados (Davila et al., 2003).

Para Davila et al. (2003), na 6tica de comprador, este modelo em especifico permite
aos seus utilizadores identificarem a melhor oferta de uma carteira extensa de fornecedores
de diversos paises. Na otica do fornecedor, o modelo é benéfico no sentido que se pode obter
acesso a uma licitacdo para negdcios em condicdes de igualdade, em vez de se tentar obter
negdcios com base em redes de relagdes pessoais, e a um mercado pronto para a venda

andénima de inventario em excesso.

Porém, Davila et al. (2003) identifica trés barreiras que podem impedir o uso do

modelo internet B2B auctions. Essas barreiras sdo:

e O favorecimento por partes das organizagdes em honrar compromissos com a
parceria e consolidacdo de fornecedores face aos leildes;

e A pressdo para reducdo de precos praticados pelos fornecedores, podendo provocar
a diminuicdo do servigo prestado ao cliente ou degradar a qualidade afeta a0 mesmo;

e A incapacidade de identificar potenciais itens para os leildes realizados.

IV.  Internet purchasing consortia

Ja os consarcios de compras pela Internet assumem-se como servicos eletronicos que
reanem o poder de compra de muitos compradores de modo a negociar descontos mais

agressivos (Davila et al., 2003).

A semelhanga dos modelos mencionados anteriormente, o estudo feito por Davila et
al. (2003) identifica trés barreiras que podem obstruir a aplicacdo dos consércios de compras

pela Internet:

e Os precos praticados neste modelo ndo sdo significativamente melhores do que os
disponiveis sem a op¢do de consorcios;

e Aglomerar um nimero suficiente de fornecedores para 0 seu processo;

e Assegurar a conformidade com as leis e regulamentos impostos pelos Estados que

exigem um processo de licitagéo.
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O estudo feito por Amaral, Teixeira e Oliveira (2003) sugere que os modelos de e-
procurement podem ainda ser agrupados em duas naturezas distintas: os modelos privados
e 0os modelos publicos. Segundo o referido autor, é possivel identificar como um modelo
privado todo aquele que resulta da iniciativa de um fornecedor, que visa oferecer a
capacidade de comprar pela Internet aos seus clientes, ou de um cliente que demonstra
intencdo de se munir dessa mesma capacidade. O autor distingue 0 modelo publico pela
possibilidade de «identificar iniciativas de entidades que procuram oferecer um espaco de

transacdo eletronico» quer a clientes quer a fornecedores.

Para além da distincdo dos modelos de e-procurement pela sua natureza, publicos ou
privados, Amaral et al. (2003) identifica dois modelos diferentes: o modelo centrado no

fornecedor e 0 modelo centrado no comprador.

O modelo centrado no fornecedor € um modelo que pode ser utilizado por
fornecedores, que permite dispor catalogos de produtos em plataformas eletronicas, bem
como providenciar diversas funcionalidades aos seus clientes, tais como consultar e
pesquisar esses mesmos catalogos, encomendar e aceder a sua conta-corrente (Amaral et al.,
2003).

Uma vez que este modelo funciona numa otica de fornecedor, o controlo sobre o
sistema de e-procurement pelos fornecedores e a integragdo completa com o back-office

tornam-se possiveis de realizar (Amaral et al., 2003).

No entanto, Amaral et al. (2003) salienta a hipdtese da adocédo deste modelo néo se

concretizar mediante 0s aspetos seguintes:

e Apesar de ser possivel proceder a uma integracdo do back-office de uma empresa,
uma operacdo desta natureza pode implicar uma duplicacdo de esforcos na
introducdo de dados;

e Oferece um suporte limitado as atividades de procurement, centrando-se em
atividades associadas ao catalogo e a encomenda;

e Suporte limitado a contractos especificos;

e Para empresas com um leque variado de produtos a comprar, pode ser obrigatorio
aceder a diversos portais de compras;

e Nao presta assisténcia na criagdo de politicas e de regras de compra em consequéncia

de o ato de compra nédo poder ser controlado de forma eficiente.
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Em contraste com o modelo apresentado anteriormente, que se baseia na Otica de
fornecedor, o0 modelo centrado no comprador delimita o controlo sobre o sistema de e-
procurement pelos fornecedores, oferecendo esse mesmo controlo elevado as entidades

compradoras (Amaral et al., 2003).

Posto isto, este modelo opera numa Gtica de comprador, possibilitando aos
compradores a utilizacdo de um sistema, a sua integragdo com o sistema integrado de gestéo
empresarial utilizado pelas entidades e a disponibilizacdo de unico catalogo, que dispde

informacdo acerca dos varios fornecedores participantes (Amaral et al., 2003).

Porém, segundo Amaral et al. (2003), o presente modelo apresenta algumas

limitacOes, tais como:

e Requer uma ligacdo estreita aos fornecedores, dado que estes sdo a origem da
informacdo descritiva de produtos e das condic¢des de venda;
e EXxige esforcos no processo da recolha e conciliacdo da informacéo dos catalogos;

e Exige a manutencédo da qualidade dos catalogos.

Na 6tica do fornecedor, este modelo pode se revelar pouco pratico no sentido que 0s
fornecedores podem estar sujeitos a lidar com varios sistemas de e-procurement diferentes,

mediante a condicdo de terem que se relacionar com os seus clientes atraves dos seus portais.

2.2.4 AplicagOes no seio organizacional

Apbs a abordagem dos modelos existentes do e-procurement, salientando os seus
pontos fortes e fracos, importa agora estudar quais as aplicacdes que as organizacdes dao a

esta ferramenta.

Apesar dos beneficios que podem advir da implementacdo do e-procurement e dos
recentes aumentos significativos nas vendas atraves do uso da Internet em muitos paises, o
negaocio total a cliente, juntamente com o comércio de Internet B2B, ainda representa apenas
2,2 por cento do volume de negdcios na Australia, 1,3 por cento no Canada e varia de 0,01

a 17 por cento para paises europeus (OECD, 2017).

De acordo com Davila et al. (2003), a adogdo e incorporacdo das tecnologias de e-
procurement no seio organizacional estd a ocorrer a um ritmo mais moroso

comparativamente com a taxa de crescimento esperada pelos mercados.
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Uma possivel explicagdo para 0 moroso crescimento do e-procurement prende-se
pelo facto de que as tecnologias de e-procurement ainda se encontrarem nos estagios iniciais
da curva de tecnologia tradicional S (Davila et al., 2003), enquanto que os modelos de

tecnologia alternativa apresentam uma evolucdo mais acelerada (Davila et al., 2003).

Posto isto, este processo pode se revelar complexo na medida em que o efeito pode
resultar na existéncia de diferentes segmentos de mercado a adotar solugdes de tecnologia
diferentes (Davila et al., 2003).

Nestas circunstancias, e perante a inexisténcia de um processo de negocio bem
definido disponivel, as organizacdes optam por utilizar diferentes estratégias para abordar
essas tecnologias (Davila et al., 2003), nomeadamente:

e [Estratégia agressiva. Pressupde que as organizacbes apliqguem recursos
significativos a fim de experimentar solugGes alternativas, com vista a identificar a
melhor solucdo tecnoldgica, de modo a converter essa posicdo de lideranca numa
vantagem competitiva.

e Estratégia conservadora. Prevé que as organizacgdes facam investimentos, de forma
seletiva, num conjunto reduzido de alternativas de solucGes tecnoldgicas, com a
expectativa de adquirir know-how suficiente, de modo a poder dar resposta no

momento em que surja um vencedor.

Embora seja promovido por fornecedores de software, atualmente as organizacfes
recorrem as tecnologias de e-procurement para adquirir um conjunto limitado de produtos,
predominantemente material de escritdrio e outros materiais associados a conservacao e
reparacdo dos espacos utilizados pelas organizacfes (Davila et al., 2003). Para além da
aquisicdo do genero de materiais referidos anteriormente, as organizacdes tendem a recorrer
as ferramentas de e-procurement a fim de adquirir os seguintes tipos de bens (Muffatto &
Payaro, 2004):

e Matérias-primas e bens de producdo. A procura de matérias-primas e bens de
producdo através do e-procurement pode advir da necessidade das indudstrias
efetuarem compras de montantes significativos frequentemente e tendo em conta
certas especificidades inerentes a produgdo. O autor acrescenta que, neste caso, a
relacdo com o fornecedor é consolidada e, por esse motivo, o contrato deve ser
estipulado quando surge a necessidade, evitando as fases de procura por fornecedores

e sua negociacao.
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e Bens de capital. Os bens de capital sdo bens de valor significativo, pelo que séo

adquiridos com menos frequéncia face aos outros tipos de bens.

2.2.5 Fatores criticos de sucesso na implementacao nas organizactes

Apesar da utilizacdo das tecnologias de e-procurement poder estar a aumentar, as
organizacbes enfrentam desafios associados a sua implementacdo e uso que podem
comprometer a obtencdo do potencial inerente a este tipo de ferramenta (Puschmann & Alt,
2005).

Segundo Puschmann e Alt (2005), um dos desafios que se pode verificar € que a
maioria das organizacGes apenas aplica as fungdes basicas do e-procurement, em vez de

explorar todas as suas funcionalidades de modo a beneficiar ao maximo das suas vantagens.

Para Muffatto e Payaro (2004), de modo a colmatar quaisquer desafios, a
implementacdo do e-procurement no seio das organizacdes deve considerar 0s seguintes

fatores criticos de sucesso:

e Os canais de comunicacdo devem ser bem definidos e geridos de acordo com as
normas e responsabilidades, onde as mesmas devem ser claras e articuladas;

e Devem existir varias formas de medir o desempenho de todas a cadeia de
abastecimento;

e Todas as entidades envolvidas devem ter um sentido de valor acrescentado genuino,

onde o valor e risco deve ser distribuido de forma igual entre as mesmas.

De acordo com o estudo feito por Puschmann e Alt (2005), as organizacfes que
implementam o e-procurement com sucesso baseiam-se em conceitos relacionados com a
introducdo, a mudanca organizacional, a gestdo de conteudos e catalogos, processos de

procurement e arquitetura de sistemas, de modo a alcancar a eficiéncia operacional.

Os resultados da investigacdo de Puschmann e Alt (2005) sugerem que existem sete
fatores criticos de sucesso para a implementacdo do e-procurement, como se pode observar
na Tabela 2.2.
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Tabela 2.2 Fatores criticos de sucesso

Fase de implementacéo Fator de sucesso

Introducdo do projeto

Preparacdo de catalogo

e Acompanhar os fornecedores nas primeiras fases

Organizacao e Automatizacdo do fluxo de trabalho de autorizacao
e Criacdo de uma central de coordenacéo para a gestéo
de fornecedores

Gestdo de contetdo e de

Estratégia para hospedagem dos catalogos
catalogo

Processos de procument e Integracdo do sistema e-procurement com outros

arquitetura de sistemas sistemas relevantes

Eficiéncia operacional e Redesenhar o processo de procurement para obter

melhorias de eficiéncia

Fonte: Adaptado de Puschmann e Alt (2005)

Tendo em conta os fatores criticos de sucesso enumerados anteriormente, o esforco
empreendido na implementacdo do e-procurement como uma estratégia incide,
principalmente, em aspetos organizacionais e na reformulacéo de processos de procurement,

em vez de aspetos técnicos (Puschmann & Alt, 2005).

Para Schoenherr (2014), existe um conjunto de medidas que podem impulsionar as

organizagdes a implementar as tecnologias de e-procurement, tais como:

e Melhor integracéo e visibilidade;

e Identificagdo de oportunidades;

e Realizacdo de metas de poupanca;

e Conviccao sobre o valor do e-procurement;

e Repositdrio de informagdes comuns e painel de bordo;
e Melhorar a realizacdo de contratos;

e Reformar os sistemas de legado desatualizados;
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e Melhor integracgéo e visibilidade externamente.

Relativamente a melhor integracdo e visibilidade, esta medida impulsionadora
enfatiza a capacidade das tecnologias de e-procurement de alcancar todo o seu potencial e
fornecer os beneficios associados a sua utilizacdo as organizacgdes (Schoenherr, 2014).

A aplicacdo desta medida pode otimizar e simplificar os processos existentes, bem
como permitir que as decisdes tomadas possam ser melhor fundamentadas (Schoenherr,
2014).

Para Schoenherr (2014), o know-how de processos aliado a uma visdo completa pode
ajudar a eliminar a incerteza inerente a tomada de decisGes, tornando-as mais completas,
informativas e confiaveis. Ja a identificacdo de oportunidades é uma medida que visa
melhorar o desempenho de sourcing enquanto que a realizacdo de metas de poupanca é uma
medida que procura a reducdo de custos (Schoenherr, 2014).

Segundo Angeles e Nath (2005), podem existir quatro fatores criticos de sucesso
inerentes a implementacdo das tecnologias de e-procurement no seio das organizacoes,

nomeadamente;

e Racionalizacdo da gestdo de fornecedores da organizacdo. De acordo com o
referido autor, este fator prossupfe a reducdo do nimero de fornecedores na qual
uma dada organizacdo pretende incluir no seu processo de e-procurement,
consolidando assim os fornecedores selecionados e os contratos inerentes a fim de
obter economias significativas e melhores condicGes contratuais. Para tal, as
organizacGes devem centralizar o controlo dos varios contractos geridos, bem como
os dados dos produtos e catdlogos dos mesmos, precos de compras e politicas de
inventario. Deste modo, a aplicacdo desta medida pode oferecer um maior controlo
sobre as fontes de abastecimento das organizagoes.

e Reformular os processos de negocios afetados. A reformulacdo dos processos de
negocios implica racionalizar o fluxo de transacdes e de informacGes trocadas quer
no ambiente interno quer no ambiente externo de uma organizagdo. Nesse sentido,
esta medida envolve a realizacao de anéalises de padréo de gastos, numa fase inicial,
de modo a entender quantos e quais 0s responsaveis pelos gastos ocorridos. Esta
primeira fase deve anteceder a atribuicdo de responsabilidades pelos processos de
negocios de gastos e da responsabilidade final por eventuais conquistas de metas de
poupanca estabelecidas. A fase que procede implica a promocdo de compras de
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contratos ativos com o0s fornecedores preferenciais dos colaboradores da
organizacdo, uma vez que a sua participacdo contribui para o apoio a adogéo do e-
procurement.

Realizacdo de um processo de planeamento. Um dos fatores que podem ser
considerados como criticos a implementacdo do e-procurement é a realizacdo de um
processo de planeamento de e-procurement com os fornecedores da organizacéo,
recorrendo ao know-how existente para a concecdo do software, bem como explorar
os dados produzidos pelo mesmo. De modo a alcancar este fator critico, numa
primeira instancia, uma organizacao necessita de projetar as regras de negocio de
fluxo de trabalho que possam funcionar com o software de e-procurement, tendo em
conta as praticas desejadas. Como tal, as regras comerciais entre 0s parceiros
comerciais preveem o0 acesso a informacdo e privilégios, papéis sensiveis ao
contexto, a ndo repressao, a ordens de compra e pregos, entre outros, necessitam de
ser definidas e incorporadas no software. Numa segunda instancia, surge a
necessidade do envolvimento dos utilizadores deste tipo de tecnologia,
nomeadamente os clientes e colaboradores da organizagédo, a fim de acrescentar
know-how detido pela organizacdo. Desse modo, importa compreender o
comportamento de compra dos utilizadores, o que pode implicar a agregacao,
limpeza e analise de dados, para identificar os departamentos com 0s custos mais
elevados e, consequentemente, o maior potencial de poupanca. Por fim, este fator
requer uma selecdo cuidada de fornecedores que se encontram preparados
tecnicamente, envolvendo de forma continua parceiros comerciais valorizados
durante o processo de planeamento de e-procurement.

Selecdo da solucdo de e-procurement. O quarto fator que o autor aponta como
critico de sucesso na implementacdo das tecnologias de e-procurement pelas
organizacOes prende-se pela solucdo de e-procurement escolhida e o portfélio de
catalogos que pode ser necessario para suporta-la. Segundo Angeles e Nath (2005),
através uma analise de custo-beneficio, uma organizacao pode identificar e justificar
os diferentes itens que constituem o custo total de propriedade, tais como: custos de
instalacdo; servico e suporte; as funcionalidades do pacote de software; arquitetura
técnica; e outros custos pds-aquisicdo. Para Angeles e Nath (2005), as organizagoes
podem escolher uma das trés opcdes gerais de e-procurement: modelo na oOtica de

comprador, modelo na otica de fornecedor ou e-marketplace. O estudo feito pelo
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autor sugere que, no caso das pequenas empresas, estas tendem optar pelo e-
marketplace dadas as restri¢cdes de custos, enquanto que no caso das empresas de
média dimensdo podem permanecer com o e-marketplace por um periodo de tempo
limitado e optar por uma reestruturacao da carteira posteriormente. Ja no caso das
grandes empresas, 0 estudo parece indicar que estas usam imediatamente uma
combinacdo de todos os trés ambientes e estdo mais motivadas e preparadas para

criar vinculos com seus principais fornecedores.

2.2.6 Desafios de implementacao

Feita a abordagem sobre os fatores criticos de sucesso na implementacdo do e-

procurement nas organizacdes, importa debrucar sobre os desafios inerentes a este processo.

O estudo feito por Angeles e Nath (2007) parece indicar que existem 0s seguintes trés

desafios ao implementar este tipo de tecnologia:

Falta de integracéo de sistemas e problemas de padronizacdo. Um dos desafios
propostos no estudo feito pelo autor prende-se pelo desenvolvimento de sistemas de
e-procurement que podem, potencialmente, confrontar a organizacdo. Para Angeles
e Nath (2007), uma vez que as tecnologias desta tipologia sdo um desenvolvimento
relativamente recente na area de aplicacdes de negdcio, ha possibilidade de encontrar
uma falta de modelos padrdo de referéncia, o que pode resultar num problema de
integracdo em consequéncia da falta de uma infraestrutura basica de recolha de dados
de transacdes de varias aplicacdes de comércio eletrénico. Porém, a existéncia de
uma infraestrutura basica de recolha de dados pode nédo facilitar a observacdo dos
padrdes e controlos de gestdo de dados, perante um cenario onde exista diversos
sistemas de e-procurement que sejam utilizados e mantidos. Para além disso, dado
gue os sistemas de e-procurement se encontram nos primeiros estagios do ciclo de
vida do produto, os mesmos podem nado oferecer alguns recursos potencialmente
considerados como importantes para as atividades de negocio, tais como a faturacao,
pagamento, autenticacdo, seguranca, reconciliacdo e consolidacdo de sistemas de
contabilidade geral. Segundo Angeles e Nath (2007), o desenvolvimento de sistemas
de e-procurement pode constituir um desafio financeiro, na medida em que os custos
ocultos inerentes a implementagdo podem influenciar negativamente os esforcos

aplicados pela organizagdo, havendo a possibilidade dos mesmos excederem 0s
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custos associados a manutencdo de sistemas de e-procurement. Como medida de
precaucdo, para o referido autor, as organizagdes devem exigir mais transparéncia de
custos aquando as negociac¢6es com fornecedores de sistemas de e-procurement, bem
como consultar entidades de referéncia com projetos similares de e-procurement.
Imaturidade de servigos de mercados baseados no e-procurement e a resisténcia
do utilizador final. Para Angeles e Nath (2007), um dos desafios que se pode
apresentar perante um processo de implementagéo de tecnologias de e-procurement
aglomera dois aspetos distintos: a imaturidade de servigos de mercados baseados no
e-procurement e a resisténcia do utilizador final. No que diz respeito ao primeiro
aspeto, sobre a imaturidade de servigos de mercados baseados no e-procurement, este
relaciona-se com o cenario onde os fornecedores deste tipo de servico podem nédo
estar devidamente capacitados para prestarem um conjunto completo de servigos aos
clientes. Consequentemente, a incapacidade de resposta por parte dos fornecedores
destes sistemas pode ndo corresponder as expectativas criadas pelos seus clientes
face ao potencial da utilizacdo do e-procurement. De acordo com o referido autor,
perante este cenario, os fornecedores devem aprender o conteldo do catélogo,
processar ordens de compra eletrénica, usar mecanismos de faturacdo, entre outras
tarefas, por forma a colmatar esta barreira. O segundo aspeto do desafio relaciona-se
com a resisténcia que pode advir por parte dos utilizadores deste tipo de tecnologia
em aprender a usar varios sistemas de e-procurement. A fim de ultrapassar esta
barreira, a solucdo pode passar pelo incentivo por parte das organizacdes a
aprendizagem de novos sistemas de e-procurement através formacdes com 0s seus
utilizadores, nomeadamente os clientes e os colaboradores das organizacdes, e
recompensa-los. Deste modo, as formag6es podem contribuir para uma experiéncia
com o e-procurement onde os colaboradores se possam concentrar em tarefas mais
substanciais e de valor agregado, mais criticas para suas tarefas.

Compras independentes e dificuldade de integrar o comércio eletrénico com
outros sistemas. Este desafio aborda a problematica de como mudar o
comportamento de compra dos utilizadores, bem como a integracéo de transacgdes do
comércio eletronico com outros sistemas de e-procurement. Relativamente ao
primeiro aspeto do presente desafio, sobre o comportamento dos utilizadores
relacionado com as compras, 0 estudo feito por Angeles e Nath (2007) sugere que a

compra sem o uso formal de processos definidos por parte dos utilizadores revela ser
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um comportamento dificil de corrigir, mesmo no caso de um sistema de e-
procurement se encontrar implementado. Perante esta barreira, 0 mesmo estudo
parece indicar que a melhor solucéo pode advir de formacGes que dao a conhecer 0s
beneficios do e-procurement aos utilizadores, tornando-os responsaveis por alcancar
metas de poupanca definidas pela organizagdo, bem como demonstrar de que forma
0 e-procurement os assiste a cumprir as mesmas metas. Em relacdo a dificuldade de
integrar o comércio eletronico com outros sistemas, a solucao para esta barreira pode
passar por implementar uma “infraestrutura de base” que pode servir como um ponto
de convergéncia para dados de aquisi¢do originados de diversas fontes de e-

procurement.

De acordo com Costa, Arantes e Tavares (2013), as principais barreiras ou desafios

inerentes a adocao das tecnologias de e-procurement sao:

e Falta de formacdo dos utilizadores das plataformas de e-procurement;

e Mau funcionamento da plataforma eletronica;

e NuUumero excessivo de plataformas eletrénicas disponiveis, 0 que pode ser um
obstaculo a padronizacdo de processos;

e Resisténcia a mudanca induzida pela implementacdo de e-procurement dentro da
organizacao;

e Complexidade e custo de uso da assinatura eletronica;

e Falta de recursos humanos qualificados para apoiar 0s processos de compras
eletronicas;

e Falta de interoperabilidade entre as plataformas de e-procurement;

e Custo dos timestamps ou selos;

Jé& para Tanner, Wolfle, Schubert e Quade (2008), os desafios associados a utilizacdo
do e-procurement pelas organizaces podem ser os elevados custos inerentes a
implementacado de sistemas desta natureza, a integracéo lenta dos fornecedores aos sistemas

de e-procurement e a utilizacdo apropriada dos mesmos e falta de qualidade de dados.

Para além das barreiras identificadas anteriormente, o estudo feito por Tanner et al.
(2008) parece indicar que existe a necessidade de um maior desenvolvimento do uso das
TIC aplicado ao procurement em dois niveis organizacionais: estratégico e operacional. Ao
nivel estratégico, o desenvolvimento do e-procurement foca-se na otimizacdo da

transparéncia, bem como em funcdes de relatdrio e analise (Tanner et al., 2008), enquanto
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que a nivel operacional, o foco deve ser aplicado na otimizacao de encomendas e no processo

de faturacéo.

2.3 Gestao de Processos
2.3.1 Conceito de Gestao de Processos

A gestdo de processos ou Business Process Management (BPM) entende-se pelo
controlo da forma como as tarefas sdo executadas numa organizacdo, de modo a garantir
resultados consistentes e aproveitar eventuais oportunidades de melhoria (Dumas, La Rosa,
Mendling & Reijers, 2013).

Posto isto, a gestdo de processos compreende todas as atividades de gestdo
relacionadas com os processos de negdcio existentes numa organizacao (Mendling, Baesens,
Bernstein, & Fellmann, 2017), baseando-se em técnicas adaptadas para modelar processos
organizacionais (IEFP, 2003).

Deste modo, o BPM trata de gerir processos, contemplando cadeias inteiras de
eventos, atividades e decisGes que acrescentam valor a organizacdo e aos seus clientes
(Dumas et al., 2013). De acordo com Underdahl (2011), o BPM pode ser entendido como
uma abordagem concebida para criar melhores processos, resultando assim num esforco

conjunto entre as unidades de negdcios de uma organizacédo e as TIC.

Para Arsanjani et al. (2005), o BPM é uma abordagem de gestdo abrangente que se
foca na gestdo e melhoria da eficiéncia e eficacia dos processos de negdcio de uma

organizacao.

De acordo com Gartner Inc. (2008), o BPM resulta do uso de varios métodos para
descobrir, modelar, analisar, medir, melhorar e otimizar processos de negocio, onde um
processo de negdcio envolve a coordenacdo do comportamento de pessoas, sistemas,
informacdes e bens, de modo a produzir resultados que vdo ao encontro com a estratégia de

negocio definida pela organizacéo.
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2.3.2 Importéancia da Gestdo de Processos

Ap0s o esclarecimento do conceito de BPM, e para perceber a razdo pela qual as
organizacOes adotam 0 mesmo, importa avaliar a sua importancia e histéria, bem como as

suas respetivas vantagens e desvantagens.

Com a globalizacéo intensificada, a capacidade de gerar lucros e a sustentabilidade
das organizacOes podem ser afetadas por diversos fatores, tais como, o aumento da
frequéncia de encomendas de mercadorias, a necessidade de rapida transferéncia de
informac0es, a rapida tomada de deciséo e a necessidade da procura de se adaptar a mudanca
(Ko, Lee, & Lee, 2009).

Consequentemente, o atual mundo dos negécios pode demonstrar-se complexo e
apresentar uma extensa divisao de trabalho, onde os bens e servicos produzidos envolvem
diversos agentes dentro e fora de uma organizacdo (Mendling, Baesens, Bernstein &
Fellmann, 2017).

Dada a complexidade existente na logistica da producéo e da distribuicéo de bens e
servigos por parte das organizagdes, a coordenacdo entre os varios agentes envolvidos no

seu processo pode se revelar importante para garantir o sucesso (Mendling et al., 2017).

Nesse sentido, 0 BPM permite a automatizacdo de fluxos de trabalho complexos,
com o objetivo de facilitar a coordenacdo entre tarefas e varios elementos ou agentes

envolvidos no processo (Ferreira & Ferreira, 2004).

Contudo, o pressuposto do BPM de enfoque nos processos, ao organizar e gerir o
trabalho de uma organizacdo, envolveu uma evolucao historica até comecar a ser integrado

nas estruturas de trabalho das organizagdes (Dumas et al., 2013).

No inicio do século XX, Frederick W. Taylor procura melhorar a eficiéncia dos
processos industriais, focando-se na padronizacdo de processos através de um estudo
cientifico (Arsanjani, et al., 2005). O estudo realizado por Taylor sugere que a eficiéncia
produtiva de uma unidade de producdo pode ser melhorada através da observacdo de um
colaborador e eliminar desperdicios de tempo e acéo identificados durante a execucéo das

suas funcdes (Mee, 2018).

Através do estudo das atividades de trabalho, Taylor desenvolve um conjunto de

instrucdes de trabalho especificas para os colaboradores, de modo a que 0s mesmos
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estivessem envolvidos apenas na realizacdo de uma de varias etapas existentes num processo

de producgédo (Dumas et al., 2013).

Durante a década de 1980, Bill Smith procura dar resposta ao crescente numero de

reclamacdes da forca de vendas de campo sobre reivindicagdes de garantia (Matt, 2002).

Perante a problematica, Bill Smith introduz o conceito de Six Sigma que constitui
um conjunto de técnicas e ferramentas para melhoria de processos (Arsanjani, et al., 2005),
tratando-se de um novo método com vista a padronizar a forma como os defeitos sdo
contados (Matt, 2002). Posto isto, este conceito foca-se na melhoria da saida do processo,

removendo erros e variagdes nos processos (Arsanjani, et al., 2005).

J& no periodo da década de 1990, derivado do Toyota Production System, surge o
Lean como uma abordagem de gestdo que visa eficacia dos processos de negdcios, atraves
da eliminacdo de residuos e da classificacdo de cada etapa de um processo, removendo as

que néo acrescentam valor (Womack, Jones, Roos, & Carpenter, 1990).

Atualmente, a necessidade de desenvolvimento de modelos de suporte ao BPM tem
fomentado dois fendmenos que visam a melhoria do desempenho das organizagdes (IEFP,
2003):

e Aimportancia da modelacao de processos perante especificidades de projetos globais
de informatizacéo;

e A adocdo do BPM pela norma NP EN 1SO 9001:2000. Esta medida pressupde que
todas as organizacdes certificadas pela norma transitem do seu modelo de gestao para

0 modelo de gestédo baseado em processos.

Face a necessidade das organizacBes em melhorar a sua performance para ficarem
mais competitivas nos mercados, o BPM gere os principais processos de negdcios
multifuncionais de uma organizacgdo, através do uso complementar das TIC e recursos
especializados em negocios, de modo a acelerar a melhoria dos processos de negécios e
facilitar a inovagdo nos mesmos (Peisl, 2012).

Nesse sentindo, o BPM agrega as seguintes funcbes (Balaban, Beli¢, & Gudelj,
2011):

e Gestdo de objetivos;
e Gestdo de desempenho;

e (Gestdo de recursos;
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e Gestéo de interface de processos.

Com vista a alcancar os objetivos estratégicos tracados por uma organizacao, este
modelo de gestdo incorpora uma visdo de melhoria continua dos processos, podendo criar
ou aumentar valor acrescentado a organizacao e obter vantagens competitivas nos mercados

onde 0s negocios se encontram inseridos (Peisl, 2012).

Posto isto, as vantagens da implementacdo do BPM no seio da organizacdo podem
ser (IEFP, 2003):

e Melhorar o produto/servi¢co ao cliente. A organizacdo ao estar estruturada pelo
modelo de gestdo de processos permite que as suas tarefas sejam desempenhadas
com base na satisfacdo do cliente, onde todas as suas areas funcionais se encontram
focadas em cumprir esse objetivo através do envolvimento nos processos.

e Aumento da eficiéncia global (produtividade). Com a implementagdo do BPM, a
melhoria de desempenho reflete-se através de processos que cruzam todas as areas
funcionais, clarificando os outputs que cada servico deve garantir.

e Reducédo de custos. A gestdo por processos pode proporcionar a reducdo de custos
através da extincdo de atividades que ndo acrescentam valor, ou da contratagcdo
desses mesmos servigos a empresas especializadas (outsourcing), e da definicdo dos
objetivos de cada unidade funcional com base nos requisitos dos produtos ou clientes.
Com a subcontratacdo de servicos secundarios, a cadeia de atividades de uma
organizacao tende a reduzir, permitindo assim que atividades intermédias criadoras
de informag&o sejam encerradas.

e Partilha de informacdo. A estruturacdo de uma organizacao com base em processos
pode permitir uma correlagé@o entre a organizacédo e as TIC que, consequentemente,
potencia melhores resultados gerados em cada area funcional da cadeia de atividades.
Para além disso, a informacdo obtida pelas varias areas funcionais de uma
organizacao é partilhada de forma dindmica entre os processos existentes, facilitando
assim a sua disponibilizacdo e compreenséo para atividades a jusante.

e Potenciar a melhoria continua. A gestdo por processos permite a esquematizacdo
da organizacdo, tornando mais percetivel aos colaboradores os objetivos da
organizacdo e o valor criado pela mesma, podendo incentivar um maior
envolvimento por parte dos colaboradores na identificacdo de novas oportunidades e

tomadas de decisao.
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Segundo Harrison-Broninski (2004), o BPM pode apresentar as seguintes principais

vantagens:

2.3.3

Reutilizacdo de tecnologia existente e ativos de negacios.

Extensdo natural através da Internet para colaboracdo automatizada com parceiros
comerciais.

Separacdo de definicdes de processo de tecnologias de conectores para agilidade nos

negacios.

Ciclo de vida

De modo a compreender a importancia do BPM no seio de uma organizacéo é

necessario entender o seu ciclo de vida.

Process
identification

-’

l Process architecture

~

Conformance and Process As-is process
performance insights discovery Nﬂ
J
Process
monitoring and PI'OCES_S
controlling analysis

Executable Insights on
process weaknesses and
model their impact

Process
redesign

Process
implementation

To-be process
model

Figura 2.4 Ciclo de vida do BPM

Fonte: Dumas, La Rosa, Mendling e Reijers (2013, p.21)
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Como se pode observar na Figura 2.4, o ciclo de vida do BPM é composto pelas

seguintes fases (Dumas et al., 2013):

e Identificacdo do processo. A primeira fase do ciclo de vida do BPM caracteriza-se
pela colocacdo de um problema de negocio, procedendo-se a identificacdo e
delimitacdo dos processos que sejam relevantes para a problematica, sendo também
relacionados entre si. A identificagdo do processo resulta numa arquitetura de
processo nova ou atualizada, que fornece uma visdo geral dos processos dentro da
organizacao e os seus relacionamentos.

e Descoberta do processo. Esta fase identifica-se pela documentacdo do estado atual
de cada um dos processos relevantes sob a forma de um modelo.

e Analise do processo. A fase de analise do processo aborda as questdes associadas
ao mesmo, de modo a estruturar o conjunto de problemas identificados, priorizando-
0s seja em termos de impacto ou de esforco estimado necessario para resolvé-los.

e Redesenho do processo. Apés a andlise feita sobre os problemas associados ao
processo, surge a fase de redesenho do processo. Durante este periodo, existe o
objetivo de identificar medidas de melhoria para processo que podem solucionar os
problemas identificados na fase anterior, bem como permitir a organiza¢do cumprir
as suas metas de desempenho. Nesse sentido, as propostas ou medidas de melhoria
sdo analisadas com base em critérios de avaliacdo de desempenho escolhidos para o
efeito. Apo6s a triagem e analise das medidas apresentadas, as que forem mais
promissoras sdo combinadas, produzindo um modelo de processo futuro que serve
de input para as fases seguintes do ciclo de vida.

e Implementacdo do processo. Nesta fase procede-se a preparacao e execucao das
medidas definidas e planeadas anteriormente, através da gestdo das mudancas
organizacionais e a automatizacdo de processos. A gestdo das mudancas
organizacionais refere-se ao conjunto de atividades ou agdes necesséarias de forma a
mudar os métodos de trabalho de todos os colaboradores envolvidos nos processos,
enquanto que a automatizacdo de processos se foca no desenvolvimento e na

implementacao de sistemas TIC capazes de suportar o futuro processo.

Segundo Dumas et al. (2013), o ciclo de vida do BPM ajuda a compreender a funcao

das TIC na melhoria de processos de negdcio. Contudo, o seu contributo pode se encontrar
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limitado por se tratar de um instrumento para gerir e executar processos, necessitando do

envolvimento dos operadores de sistemas tecnoldgicos e dos analistas de processos de uma

organizacdo para poder alcancar a maxima eficacia (Dumas et al, 2013).

Posto isto, o ciclo de vida do BPM envolve varios elementos de diferentes niveis

hierarquicos de uma organizacdo, dos quais se pode identificar os seguintes elementos e

grupos distintos (Dumas et al, 2013):

Equipa de gestdo da organizacdo. Apesar da equipa de gestdo depender da forma
como a organizagcdo se encontra estruturada, uma organizagdo pode dispor 0s
seguintes cargos: Chief Executive Officer (CEQO), Chief Financial Officer (CFO),
Chief Operating Officer (COOQ), Chief Process Officer (CPO), Chief Information
Officer (CIO) e diretor de Recursos Humanos (RH). O cargo de CEO trata-se do
responsavel pelo sucesso geral dos negocios da empresa, enquanto que o CFO ou
diretor financeiro € o elemento da equipa de gestdo responsavel pelo desempenho
financeiro geral da empresa, bem como de determinados processos de negocios,
principalmente aqueles que tém um impacto direto no desempenho financeiro da
empresa. Ja 0 COO e o CPO sdo responsaveis pela definicdo da forma como as
operacdes sdo configuradas e pelo desempenho do processo, respetivamente. A
posicdo de CIO responsabiliza-se pela operacédo eficiente e eficaz da infraestrutura
do sistema de informacdo de uma organizacdo, podendo ainda supervisionar 0s
projetos de redesenho de processos, caso se justificar o seu envolvimento. Caso 0s
processos em curso envolvam um numero significativo de colaboradores, o diretor
de RH, em colaboragdo com a sua equipa, pode se revelar importante.

Proprietario do processo. O proprietario do processo € o elemento responsavel
tanto pelo planeamento e organizacdo como pela monitorizacdo e controlo de um
determinado processo, como se pode observar na Figura 2.5. Relativamente as tarefas
de planeamento e organizacao de um processo, o proprietério € incumbido de definir
medidas e metas de desempenho, garantir a existéncia dos recursos necessarios para
gue o processo possa ser executado sem obstéaculos e liderar os projetos de melhoria
relacionados ao processo. Em relagdo as fun¢Ges de monitorizacdo e controlo, 0
proprietario assume a obrigacdo de garantir que os objetivos de desempenho do
processo sdo alcangados e, caso 0s mesmos ndo sejam cumpridos, deve tomar as
acOes necessarias para mudar os resultados obtidos. Para além disso, o proprietéario

pode orientar os restantes elementos do processo sobre como resolver situagdes
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diversas e erros detetados durante a sua execugdo. Posto isto, o proprietario pode-se
encontrar envolvido na modelacdo, anélise, redesenho, implementacao e supervisdo

dos processos:

-

Plan and Organize Process Changes in goals and plans Monitor and Control Process

Set goals and exceptations, Monitor process,

Establish plans and budget, Reinforce success,

Provide resources and staff, Definition of goals and measures Diagnose deviations,

Implement process J - Take corrective actions
A
Feedback

Expectations, Data about
Plans, Y results and
Resources ) measures

Process Execution

Y

Inputs Results

Figura 2.5 FuncGes do proprietario de um processo

Fonte: Dumas, La Rosa, Mendling e Reijers (2013, p.14)

Participantes do processo. Os participantes do processo sdo os elementos que
realizam trabalhos de rotina segundo padrdes e diretrizes da organizagdo, sendo
coordenados pelo proprietario do processo. Para além das tarefas de rotina, os
participantes podem se encontrar envolvidos em atividades de redesenho e de
esforcos de implementacao.

Analistas do processo. Os analistas do processo sdo 0s responsaveis pela
coordenacao e controlo da implementacao do processo, conduzindo o processo desde
a fase de identificacdo até a fase de redesenho. Estes membros interagem com 0s
participantes do processo e reportam ao proprietario do processo.

Engenheiros do sistema. Os engenheiros de sistemas encontram-se envolvidos nas
fases de redesenho e de implementacao do processo, interagindo com os analistas de
modo a recolher os requisitos do sistema designado por Business Process

Management System. Os requisitos recolhidos s&o transformados num modelo de
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2.34

processo que é, posteriormente, testado e implementado. Estes membros do processo
fazem a ligagdo entre o proprietario e os participantes do processo, de modo a garantir
que o sistema desenvolvido tenha capacidade de suportar o seu trabalho da forma

mais eficaz.

Fatores criticos de sucesso para a implementacdo do BPM

O BPM foi concebido para apoiar processos de negocios recorrendo ao uso de

técnicas, métodos e softwares para projetar, aprovar, controlar e analisar processos quer ao

nivel operacional quer ao nivel estratégico de uma organizacdo (van der Aalst, ter Hofstede
& Weske, 2003).

Contudo, as organizacGes podem implementar programas de BPM por razbes

diversas, 0 que requer a identificacdo e priorizacdo dos objetivos estratégicos numa primeira

fase (Capgemini, 2012) e, de modo a colmatar quaisquer barreiras, deve-se considerar 0s

seguintes fatores criticos de sucesso (Hajiheydari & Dabaghkashani, 2011):

Alinhamento estratégico. De modo a alcancar o sucesso a longo prazo e melhorar
0 desempenho, o BPM deve estar vinculado a estratégia organizacional (Trkman,
2010), de forma a que as mudancas dos processos sejam analisadas sempre que
ocorra uma alteracdo na estratégia organizacional (Hajiheydari & Dabaghkashani,
2011). Para além disso, o alinhamento estratégico visa compreender a capacidade
dos processos de uma organizagdo de forma a que as decisfes tomadas tenham em
consideracdo como essa capacidade pode melhor contribuir para alcancar 0s
objetivos estratégicos (de Bruin & Rosemann, 2006).

Pessoas. Um dos fatores criticos de sucesso na implementacdo do BPM sdo os
elementos do processo que constantemente aperfeicoam e aplicam tanto o know-how
individual como o que se encontra relacionado com processo (Hajiheydari &
Dabaghkashani, 2011). Dado que os processos devem ser conduzidos por membros
da organizacdo, as pessoas tratam-se de um dos fatores mais importantes na mudanca
do processo de negécios (Bandara, Alibabaei, & Aghdasi, 2009). De acordo com o
estudo feito Trkman (2010), o nivel adequado de conhecimento de uma organizagéo
sobre seus processos de negocios revela ser insuficiente, podendo ser necessario

formacgéo dos colaboradores sobre servicos, situagdo de mercado e execucdo de
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processos de negdcios, uma vez que a resisténcia a mudanca pode influenciar a falha
do projeto BPM (Bandara, Alibabaei, & Aghdasi, 2009). De modo a alcancar este
fator critico de sucesso, uma organizacdo deve reconhecer e capacitar 0s
colaboradores, garantir condicdes para um trabalho de equipa eficaz e fornecer
formagéo adequada (Bandara, Alibabaei, & Aghdasi, 2009). No que diz respeito ao
reconhecimento e capacitacdo dos colaboradores, a organizacdo deve garantir os
seguintes subfactores (Bandara, Alibabaei, & Aghdasi, 2009):
o Os colaboradores devem aceitar as mudancas necessarias nas suas funcdes;
o O know-how sobre o processo e a comunicagdo devem ser preparados de
modo a fazer face a eventual resisténcia organizacional durante a
implementacdo do processo;
o Os gestores devem eliminar o ceticismo sobre os resultados entre os
colaboradores e envolver os mesmos na implementacao;
o Os gestores devem preparar um ambiente adequado para superar os conflitos
entre os interesses das unidades funcionais;
o Adisposicdo para a mudanca deve ser feita entre os colaboradores, definindo
e explicando as metas que os incentivam.
Otimizacdo e gestdo de processos. Relativamente a otimizacdo e gestdo de
processos, este fator critico de sucesso foca-se na monitorizacdo e melhoria de
processos que envolvem atividades realizadas por varios elementos de diferentes
areas de uma organizacdo (Hajiheydari & Dabaghkashani, 2011). De forma a garantir
0 sucesso, este fator exige a continua monitorizacgdo, avaliacdo, medicdo e inovacgédo
do processo (Hajiheydari & Dabaghkashani, 2011).
Gestdo de projetos. Um dos problemas mais importantes que as organizagoes
enfrentam durante a implementagéo do projeto deriva da falta de gestdo de projetos
adequada (Bandara, Alibabaei, & Aghdasi, 2009). Como tal, surge a necessidade de
aplicar planeamento e programacdo adequados no projeto, formar uma equipa
adaptada as exigéncias do processo e monitorizar e controlar o projeto
adequadamente (Bandara, Alibabaei, & Aghdasi, 2009).
Arquitetura do processo. A arquitetura do processo ou Enterprise Process
Architecture (EPA) é considerada um fator critico de sucesso por desempenhar um
papel vital nos esforcos de BPM (Hajiheydari & Dabaghkashani, 2011). Segundo

Biazzo e Bernardi (2003), a utilidade de uma EPA reside na sua capacidade de
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fornecer uma estrutura para compreender como 0S processos permitem que uma
organizagdo possa acrescentar valor ao cliente. Posto isto, a EPA contribui para a
sustentabilidade do pensamento de processo dentro das organizacGes baseadas em
funces (de Bruin & Rosemann, 2006).

e Medicéo de desempenho. Outro fator critico de sucesso na implementagdo do BPM
¢ a medicdo de desempenho, que procura medir o desempenho dos processos,
projetos e dos colaboradores (Bandara, Alibabaei, & Aghdasi, 2009). Segundo
Trkman (2010), este fator é relevante para alcancar a melhoria sustentavel dado que
a resisténcia a mudanca organizacional pode derivar da falta de formas consistentes

e eficazes de medir a natureza e a extensdo do seu impacto (Lee & Ahn, 2008).

3 Metodologia

No presente capitulo sera abordada mais aprofundadamente a metodologia utilizada
na redacdo do trabalho. Inicialmente sera apresentado o método utilizado, descrevendo a

forma como se ira processar a investigacao.

Posteriormente, serdo expostas as técnicas, procedimentos e meios utilizados,
fazendo referéncia as técnicas de recolha de dados e aos objetivos da pesquisa. De seguida,
sdo apresentados 0s participantes nas entrevistas, que se constituiram como amostra para a

realizacdo da investigacao.

No final, serdo mencionados o0s materiais e instrumentos que serviram como

ferramentas para a producdo do trabalho de investigacéo.

3.1 Meétodo

De forma a realizar o presente trabalho, respondendo as questdes de investigacao,
foram analisadas diferentes metodologias com caracteristicas distintas e optou-se por adotar

uma abordagem qualitativa.
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A escolha da metodologia de investigacdo a adotar é considerada importante, uma
vez que condiciona “(...) a escolha das técnicas de recolha de dados, que devem ser

adequadas aos objetivos que se pretende atingir.” (Sousa & Baptista, 2011, p. 52).

Através do método cientifico utilizado nesta investigacdo, método dedutivo, “parte-
se de principios reconhecidos como verdadeiros e indiscutiveis, possibilitando chegar a
conclusoes de maneira puramente formal, em virtude da sua logica.” (Gerhardt & Silveira,

2009, p. 26).

3.2 Técnicas, Procedimentos e Meios

Relativamente a abordagem da presente investigacdo, esta carateriza-se por ser do
tipo qualitativa, centralizando-se na analise e compreensdo dos problemas e
comportamentos, nas suas diferentes vertentes, desenvolvendo conceitos a partir de

informacdo, dados e quadros de referéncia (Sousa & Baptista, 2011).

A principal vantagem desta abordagem prende-se com a abrangéncia e profundidade
da compreensdo, uma vez que os factos podem ser obtidos através de varios métodos, tais

como entrevistas, observacdes e analise de documentos (Freitas & Jabbour, 2011).

Relativamente aos objetivos da pesquisa, a presente investigacdo é do tipo descritivo.
Isto significa que pretende descrever “rigorosa e claramente um dado objeto de estudo na

sua estrutura ¢ funcionamento.” (Sousa & Baptista, 2011, p. 57).

De forma a melhor compreender a realidade em estudo no presente trabalho, os
procedimentos utilizados foram a pesquisa bibliografica e o estudo de caso. Os
procedimentos escolhidos permitem a recolha de dados para responder as questfes de
investigacdo, bem como analisar uma situacdo em concreto, de modo a fundamentar os

resultados obtidos.

Em relagdo a pesquisa bibliogréafica, importa mencionar que objetivo é recorrer a
obras e publicacbes tedricas publicadas, com credibilidade e realizadas por autores de
referéncia na area em estudo. As referidas fontes tedricas servem como base para a estrutura

do trabalho (Fonseca, 2002), podendo ser obtidas por via documental ou eletrénico.

Quanto ao estudo de caso, este constitui uma estratégia de pesquisa utilizada para

analisar uma realidade (Yin, 2003), sendo definido como “exploragdo de um tnico
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fendmeno, limitado no tempo e na agéo, onde o investigador recolhe informagéo detalhada”

(Sousa & Baptista, 2011, p. 64).

Relativamente a técnica de recolha de dados, no @mbito da presente investigacao,
foram realizadas entrevistas, do tipo individual, exploratéria e diretiva a varios
colaboradores da Vortal sobre a area em estudo. De forma a responder a questdo de
investigacao e ao teste de hipoteses, as entrevistas realizadas dirigem-se de forma individual
a cada entrevistado, aspetos estes que caracterizam as entrevistas realizadas como

individuais e exploratorias.

Para além destes aspetos, as entrevistas sdo conduzidas com um guido previamente
elaborado, com perguntas de resposta fechada (concordo ou ndo concordo) ao qual os
entrevistados devem depois justificar sem desviar do contexto das mesmas (Sarmento,
2013).

3.3 Participantes

No ambito do presente estudo, uma das técnicas de recolha de dados utilizada foram
as entrevistas, feitas a colaboradores de diferentes areas de especializacdo, considerados
especialistas na matéria. A escolha dos entrevistados prende-se pelo seu conhecimento
credivel e valido sobre a temética abordada.

Os elementos a quem foram, individualmente, submetidas as entrevistas caraterizam-

se da seguinte forma:

e Encontram-se atualmente a desempenhar diferentes fungdes na empresa em estudo;
e Apresentam conhecimento sobre plataformas de e-procurement e a sua
aplicabilidade quer ao nivel estratégico quer ao nivel operacional de uma

organizacao.
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Tabela 3.1 Caraterizagdo dos Entrevistados

Entrevistado Area Funcéo atual

1 Marketing Experienced Manager
2 Marketing Senior

3 Finance & Control Experienced Senior

4 Finance & Control New Senior

Fonte: Elaborag&o prépria

3.4 Materiais e Instrumentos

No ambito do presente trabalho de investigacdo, foram utilizados para a pesquisa
bibliogréafica livros, artigos periédicos e manuais relacionados com a tematica em estudo,

constituindo-se como a principal base documental deste trabalho.

Para além das fontes bibliograficas enumeradas anteriormente, foram ainda
consultados documentos provenientes de fontes eletronicas, nomeadamente relatorios e
documentos institucionais de empresas relacionadas com a tematica em estudo, bem como

papers de conferéncias realizadas.

4 Caracterizacdo da empresa: Vortal

No presente capitulo serd abordada a empresa selecionada como estudo de caso, onde
inicialmente € feita a caracterizacdo do seu perfil. De seguida, é apresentado a missao, visao,
valores e objetivos estratégicos da empresa.

Posteriormente, serdo estudados os ambientes externo e interno da empresa, fazendo
referéncia algumas técnicas de anélise de gestdo. No final, sera apresentado o modelo de

negocio da empresa.
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4.1 Perfil da empresa

A Vortal é uma empresa multinacional portuguesa de tecnologias de informacéo que
opera em mercados electronicos designados por Government to Business to Business, atraves
da exploragdo de plataformas de compras eletronicas em modo Software as a Service (SaaS),
tendo uma forte presenga no sector da contratacdo eletrénica pablica e empresarial em
Portugal.

A empresa surgiu no ano 2000, com o intuito de explorar o sector fragmentado da
construcdo em Portugal, através da comercializagdo de uma ferramenta que proporcionava
a agilizacdo dos procedimentos de compra a clientes, agregando os compradores e

fornecedores numa sé plataforma eletronica.

A Vortal dedica-se ao desenvolvimento de aplicagbes informaticas, consultoria e
servicos de internet, assegurando atualmente a gestdo dos mercados eletronicos
“VORTALeconstroi”, “VORTALgov”, “VORTALcorporate” e “VORTALhealth”.

As solucbes de plataforma electrénica que oferece sdo um sistema alternativo ao

modelo classico de contratacdo que recorre ao uso de papel, telefone e fax.

Para além destes aspetos, 0s servigos disponibilizados permitem, simultaneamente, a
reducdo de custos de contratagéo e a producéo de valor acrescentado a servigos diversos, tais
como market intelligence, gestdo de reputacédo e analise de transacoes.

Quanto a dimensdo do seu negocio, importa salientar que a Vortal encontra-se
presente em vérios mercados (Portugal, Espanha, Franca, Austria, Alemanha, Suica, Reino
Unido, Italia, México, Coldmbia, Republica Dominicana e Per(), apresentando um volume
de negocios de cerca de 11 milhdes de Euros e cerca de 120.000 de utilizadores da

plataforma.

Em 2007, a Vortal foi distinguida pela COTEC Portugal com o prémio PME
Inovacdo COTEC BPI e consagra-se certificada pela norma ISO 27001.

Posto isto, a VVortal caracteriza-se por ser uma empresa com forte reputacdo, know-

how e elevada capacidade de inovacéo tecnoldgica.
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4.2 Missdo, Visdo, Valores e Objetivos
Relativamente a missdo da Vortal, esta consiste em “ajudar os nossos clientes a
comprar melhor e vender mais para atingir um desempenho superior”.

J& a visdo da empresa é “ser um dos trés melhores players em eSourcing e

eCommerce B2B na Europa, em termos de volume de negdcios e de proveitos”.

Veja—se na Figura 4.1, apresentada de seguida, os valores que regem a Vortal.

Foco no Espirito de Creatividade e
cliente equipa Inovacéo
Talento e Respeito pela

Integridade

Simplicidade Diversidade

Figura 4.1 Os valores da Vortal

Fonte: Adaptado de http://pt.vortal.biz/

Quanto aos objetivos estratégicos da Vortal, estes passam por:

e Melhorar o processo de compra e venda de produtos, servigos e empreitadas;
e Sistematizar, racionalizar e automatizar processos;

e Alargar a base de clientes, atuais e potenciais fornecedores facilitando o acesso aos

mesmaos;

e Promover a transparéncia de processos;

¢ Reducdo de custos e aumento da rentabilidade e produtividade;
e Otimizar os recursos das empresas;

e Acompanhar tendéncias de integracdo eletronica.

4.3 Analise do Ambiente Externo
4.3.1 Anadlise Politica, Economica, Social e Tecnologica (PEST)

No ambito da presente investigacdo, e de modo a melhor compreender a realidade

em estudo, analise PEST proposta contempla o0s seguintes aspetos:
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Fatores politico-legais:

Atribuicdo das certificagdes de 1SO 27001, 1SO 20000, ISO 9001, NP4457 DE IDl,
IMPIC/GNS da plataforma e EUPLAT, respetivamente;

Publicacdo do Decreto-Lei 111-B/2017, de 31 de agosto, procede a nona alteracao
do Cddigo dos Contratos Publicos (CCP), a Portaria 57/2018, de 26 de fevereiro,
prevendo o funcionamento e gestdo do portal dos contratos pablicos nele previsto,
denominado «Portal BASE». Segundo o artigo n°2 do Decreto-Lei 111-B/2017, o
portal dos contratos publicos destina -se a divulgar informacdo publica sobre os
contratos publicos sujeitos ao regime do Codigo dos Contratos Publicos;

Publicacdo do Regulamento de Execucdo (UE) 2016/7 no Jornal Oficial da Unido
Europeia, a 5 de janeiro de 2016, que estabelece o formulario-tipo do Documento
Europeu Unico de Contratacdo Publica (DEUCP). Com o DEUCP prevé-se uma
maior simplificacdo, tanto para os operadores econémicos como para as autoridades
e entidades adjudicantes, e a reducdo dos problemas relacionados com a redagéo
exata das declaracdes formais e declaragfes de consentimento;

Fatores econémicos:

Segundo as recentes projecdes da OCDE, o crescimento econémico mundial atingiu
em 2017 os 3,6%;

De acordo com as estimativas da OCDE, prevé-se um o crescimento econémico
mundial de 3,7% e 3,6% para 2018 e 2019, respetivamente, nao obstante as previsdes
de uma ligeira desaceleracéo;

Segundo os dados do Instituto Nacional de Estatistica, em 2017, Portugal alcangou
um crescimento de 2,7%, mais 1,1 pontos percentuais face ao ano anterior;

De acordo com as projecdes econémicas do Banco de Portugal, prevé-se um o
crescimento do PIB em 2018 para Portugal e para Area Euro de 2,7% e 2,5%,
respetivamente;

Segundo o boletim econdémico de junho de 2018 do Banco de Portugal, desde meados
de 2013 que a recuperacao da atividade economica tem sido acompanhada por um
crescimento significativo do emprego, contrastando com a queda acumulada de cerca

de 12% durante o periodo de recessdo;
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No contexto nacional, “o elevado endividamento privado e publico e a baixa taxa de
poupanca das familias condicionam o ritmo de crescimento do investimento total e a
diminuicdo sustentada do endividamento externo” (Costa C. , 2018);

A crise politica que se instalou na Catalunha no decorrer do ano de 2017, revelou ter
repercussdes econdmicas, onde as tensbes politicas prolongadas e a incerteza
associada podem afetar a confianca dos consumidores e das empresas, determinando
um impacto negativo sobre o crescimento econdmico espanhol;

A decisdo de saida do Reino Unido da UE podera afetar as empresas nacionais.

Fatores socioculturais:

Segundo a OCDE, Portugal é o pais da Europa com maior desigualdade na
distribuicdo de rendimentos, fator que tém aumentado desde a crise econdémica
juntamente com o nivel de pobreza;

De acordo com o indice Global Peace Index 2018, “Portugal é o quarto pais mais
pacifico do mundo de entre um ranking que considera os 31 paises com 0s niveis
mais altos de paz” (Murgeira, 2018);

O estudo feito pela Randstad (Randstad Employer Brand Research 2018) parece
indicar que os portugueses valorizam mais o equilibrio entre vida pessoal e
profissional do que a estabilidade na carreira, constituindo-se num fator primordial
na tomada de decisdo do seu trajeto profissional;

Relativamente aos indicadores demogréaficos, tais como a reducdo da taxa de
natalidade e o crescente envelhecimento da populacdo, estes podem limitar a
disponibilidade futura do fator trabalho, tanto em termos de volume como de
qualidade (Costa C. , 2018).

Fatores tecnologicos:

Portugal usufrui de infraestruturas tecnoldgicas e de comunicacgao avancadas;
Segundo o Férum Econémico Mundial (World Economic Forum), Portugal € o 36°
pais mais competitivo do mundo, onde a infraestrutura disponivel e preparacédo
tecnoldgica assumem um papel relevante na sua classificagéo;

No ambito do Plano Juncker, em 2018, foram aprovados 17 projetos de
infraestruturas e no dominio da inovagédo, financiados pelo Banco Europeu de

Investimento com o apoio do Fundo Europeu para Investimentos Estratégicos. O

48



montante do financiamento e 0 montante previsto dos investimentos mobilizados

totalizam cerca de 1000 milhdes de euros e 2900 milhdes de euros, respetivamente;

4.3.2 Andlise do Sector de Atividade: Modelo das 5 Forcas de Porter

O modelo das Cinco Forcas de Porter constitui uma ferramenta de andlise do
ambiente externo de uma organizagao que permite avaliar a competitividade entre empresas,
tendo sido publicado pela primeira vez, no artigo "As cinco forgas competitivas que moldam

a estratégia”, em 1979, na Harvard Business Review.

Segundo Porter (1979), a esséncia da formulacao de estratégias consiste em lidar com
a concorréncia e, de modo a que uma estratégia empresarial possa ser eficiente, importa

estudar e desenvolver cinco fatores, que constituem as “forg¢as” competitivas, sejam elas:
I.  Poder Negocial dos Clientes

Os clientes da Vortal apresentam-se sob diversas formas, desde empresas privadas a
entidades publicas, quer de pequena, de média e de grande dimensao.

Relativamente ao leque de entidades pablicas clientes da Vortal, este pode englobar
municipios e juntas de freguesia, ministérios, secretarias gerais, faculdades e organismos
nacionais de contratacdo publicas, quer a nivel nacional quer internacional com relevante

enfogque no mercado espanhol e colombiano.

A utilizacdo da plataforma pelos diversos clientes para a realizacdo de transacdes (ao
abrigo da contratacdo publica e fora do ambito) contribui para uma forte agilizacdo na
recec¢do e correspondente analise da informacéo. Mediante o recurso a ferramentas de analise
e negociagdo, nomeadamente, mapas comparativos e leildes, os clientes adquirem uma forte
capacidade de negociacdo e incrementam a sua capacidade de adjudicar a proposta

tecnicamente e economicamente mais favoravel.
Il.  Poder Negocial dos Fornecedores

Quanto ao poder negocial dos fornecedores, este apresenta-se como fraco, ou quase
inexistente em alguns casos, dada a facilidade em alterar de fornecedor de servigos, mediante
0 grau de satisfacdo ou preco praticado pelos servigos prestados, apesar de poder existir

parcerias de médio-longo prazo.
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I11.  Concorréncia Existente entre as Empresas Atuais do Sector

O mercado do e-procurement é um mercado cada vez mais competitivo, tendo-se
destacado nos ultimos anos com a introducdo de novas diretivas da UE aplicadas a
contratacdo publica eletronica. Estas novas regras preveem que as oportunidades de
concurso e 0s documentos do concurso estardo disponiveis eletronicamente e que as centrais
de compras deverdo passar para meios eletronicos completos de comunicagdo (incluindo a

apresentacdo eletronica de propostas).

Para além das regras ja implementadas, a UE prevé que, até outubro de 2018, a
apresentacdo eletronica serd obrigatéria para todas as autoridades adjudicantes e
procedimentos de adjudicacéo de contratos.

Dado o elevado nimero existente de concorrentes com baixo grau de diferenciacéo,
os elementos chave na diferenciacdo entre produtos sdo o pre¢o e a qualidade do servico de

apoio ao cliente apds implementagéo do produto.
IV. Ameaga de entrada de novos concorrentes

Com a alteracdo da regulamentacdo do mercado do e-procurement, quer a nivel
nacional quer a nivel europeu, atraves de medidas que visam a obrigatoriedade de os
procedimentos de adjudicagdo de contratos serem apresentados por via eletronica, existe o

risco de entrada de novos concorrentes nacionais e estrangeiros.

No contexto do mercado portugués, apesar de as empresas se encontrarem sujeitas a
auditorias as plataformas pelo Centro de Gestdo da Rede Informética do Governo e ser
necessario ter um conhecimento profundo das caracteristicas do mercado, a criacdo de
marcas com pre¢os mais acessiveis pode constituir um risco, dada a fraca diferenciacgao entre

0s produtos disponibilizados.
V. Ameaca de Produtos Substitutos

As solucdes de plataforma eletrénica tém vindo a apresentar uma crescente
notoriedade, principalmente no sector de contratagdo publica, por apresentar diversas

vantagens, tais como a transparéncia das transacdes e a reducdo de custos de contratacéo.

Face as vantagens referidas anteriormente, os produtos substitutos associados ao
modelo classico de contratagdo (uso de papel, telefone, fax e correio eletrénico) ndo

apresentam ameaca as solucdes de plataforma eletronica.
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4.4 Analise do Ambiente Interno

4.4.1 Anéalise VRIO

Por forma a analisar a implicancia competitiva da Vortal, surge a necessidade de
estudar quais 0s recursos, as capacidades e competéncias que caracterizam o negdcio. Esta

informacao esta presente no Grafico 4.1:

Recursos Capacidades Competéncias
* Tecnologia * Inovagéo * Producéo de uma
avancada « Seguranca gama variada de
* Notoriedade da solucgdes de
marca plataforma
* Recursos electrénica

Humanos

Gréfico 4.1 Recursos, Capacidades e Competéncias da Vortal

Fonte: Elaboragéo prépria

Segundo Barney (1991), apenas certos recursos de uma organizacdo apresentam o
potencial de vantagem competitiva sustentavel, devendo reunir quatro atributos (Barney &
Hesterly, 2006): sejam valiosos (1), sejam raros entre 0s concorrentes actuais e potenciais da

organizacao (1), sejam dificies de imitar (I11) e que sejam explorados pela organizacéo (1V).

Apbs esta informacéo foi, entdo, possivel proceder a elaboracdo da Analise VRIO,

presente na Tabela 4.1:
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Tabela 4.1 Anélise VRIO

Valiosos Raros Dificeis de imitar Exploracédo pela
organizacgao
Equipa de Equipa de Equipa de Producdo de wuma
Investigacéo e Investigacéo e Investigacéo e gama  variada - de
solugdes de

Desenvolvimento

Cultura inovadora
Lideranga inovadora
Forga de vendas

Mao-de-obra

qualificada
Tecnologia avangada

Processos
operativos

certificados (1SO)

Desenvolvimento

Cultura inovadora
Lideranga inovadora
Forca de vendas

Mao-de-obra

qualificada

Tecnologia avangada

Desenvolvimento

Cultura inovadora
Lideranga inovadora

Marca

plataforma eletronica

Marca

Fonte: Elaboragéo prépria

Dos dados presentes no grafico e tabela enumerados anteriormente, torna-se possivel
concluir que os recursos que originam vantagens competitivas a Vortal sdo: uma equipa de
Investigacdo e Desenvolvimento, a marca que detém de uma notoriedade significativa, a
tecnologia avangada disponibilizada para toda a empresa e ao servico dos clientes e a cultura

onde predomina a inovacao.

A culminacdo dos fatores mencionados anteriormente permite a Vortal criar valor
para toda a empresa, considerando-se como vantagens competitivas a producdo da gama

variada de solucdes de plataforma eletronica e a propria marca.

A Vortal tem se vindo a destacar cada vez mais pelo seu cariz inovador, no que toca

aos servicos oferecidos nos mercados e a forma como tem investido em Investigacdo e
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Desenvolvimento. Exemplos disso sdo a Assinatura Digital Remota, que surge da vontade
de substituir os recursos utilizados atualmente em papel por um meio eletrénico de forma a
garantir autenticidade aos processos eletronicos; e o Supplier Truster, que visa facilitar os
clientes com o perfil de fornecedor na gestdo eficiente dos processos de qualificacéo,
informando-os quando € necessério atualizar documentos, permitindo o envio da

documentacao para varios compradores de uma s vez.

Relativamente a marca, esta € reconhecida pelo consumidor quer no mercado
nacional quer no mercado espanhol, ja ¢ lider de mercado no segmento das compras publicas
desde 2017, apesar de operar em mais mercados, nomeadamente na Coldmbia e na
Alemanha.

4.4.2 Cadeia de Valor

4.42.1 Atividades Primarias

As atividades principais da Cadeia de Valor da Vortal dividem-se em produgéo e

marketing e vendas:

e Producéo:

o Os processos produtivos encontram-se desenvolvidos de forma a cumprir
com a regras impostas pelo Estado Portugués e pela UE, garantindo a
protecdo e transparéncia de dados;

o Os produtos desenvolvidos encontram-se abrangidos pelas certificagfes 1SO
27001 e ISO 20000 que evidenciam, respetivamente, o cumprimento de
requisitos necessarios para estabelecer, implementar, manter e melhorar um
sistema de gestdo de seguranca da informacdo; e o cumprimento dos
principais requisitos que uma organizacdo deve assegurar de forma a

proporcionar servicos com um nivel elevado de qualidade aos seus clientes.

e Marketing e vendas:
o Campanhas publicitirias de sucesso através de diferentes canais de

promogcéo;
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o Aumento das vendas através da realizacdo de parcerias estratégicas com call
centers especializados;
o Concecdo de produtos de marca propria, com o intuito de manter ou aumentar

a sua atual quota de mercado;
4.4.2.2 Atividades Secundarias

Quanto as atividades secundarias, estas desdobram-se em qualidade e segurancga,

recursos humanos e desenvolvimento tecnoldgico:

e Qualidade e Seguranca:

o Assegurar 0 bom funcionamento da plataforma e a qualidade da mesma,
nomeadamente a reducdo do tempo de espera e do nimero passos necessarios
para completar uma tarefa;

o Geriracompatibilidade e a integracao dos varios sistemas de gestdo, de modo
a otimizar a sua utilizacao.

e Recursos Humanos:

o Fomentacdo de uma cultura de constante preocupacdo em satisfazer os
clientes com produtos de qualidade;

o Promocdo do espirito de equipa e cooperacgdo entre departamentos;

o Colaboradores qualificados de modo a adquirir objetivos e estratégias
propostas.

e Desenvolvimento tecnoldgico:

o Criacao de um novo centro de Investigacdo e Desenvolvimento.

4.5 Analise SWOT

Na analise interna e externa da Vortal, conforme a Tabela 4.2 apresentada de seguida,
encontram-se evidenciadas as forcas e fraquezas, bem como as oportunidades e as ameacas,

afetas a sua atividade:
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Tabela 4.2 Anélise SWOT da Vortal

Analise Externa

(Oportunidades e Ameacas)

Analise Interna (Pontos Fortes e Fracos)

Pontos Fortes (Strengths)

Pontos Fracos (Weaknesses)

1. Gama de produtos com 1. Reconhecimento da
uma forte combinagéo marca a nivel
de funcionalidades e internacional;
capacidades de Gestdo de risco dos
plataforma; clientes com perfil de

2. Notoriedade da marca fornecedor;
nos mercados nacional Complexidade da
e espanhol, plataforma.

3. Facilidade de uso das
solucdes de plataforma;

4. Servigo ao cliente;

5. Maturidade da
tecnologia;

6. Certificagdo de
seguranca 1SO27001.

Oportunidades (Opportunities) 1. Disponibilidade da Expansdo do negécio

1. Obrigagdo de utilizar plataforma em mais para  outros paises
exclusivamente meios de idiomas; intracomunitarios;
comunicagdo eletrénicos 2. Aposta na inovacdo Desenvolver meios
no preenchimento do continua dos produtos eficientes de forma a
DEUCP, a partir de 2018, no mercado; melhorar a comunicacdo
para os Estados-Membros 3. Penetracdo nos com os clientes.
da UE; mercados emergentes

2. Parcerias estratégicas; através da notoriedade

3. Crescimento de mercados da marca no mercado
emergentes. ibérico.
Ameacas (Threats) 1. Diferenciagdo Prética de preco superior

1. Concorrentes  nacionais relativamente aos face a concorréncia
podem copiar o0 modelo de concorrentes através da
negocio; qualidade do servigo ao

2. Perda de quota de cliente;
mercado  através da 2. Investimento em novas
entrada de novos tecnologias;
concorrentes; 3. Aposta na Investigacao

3. Clientes ndo fiéis a marca; e Desenvolvimento.

4. Desenvolvimento de

novas tecnologias.

Fonte: Elaborag&o prépria

4.6 Modelo de Negdcio

De forma a melhor compreender a realidade da empresa em estudo, importa analisar

0 modelo de negocio tendo em conta quatro questdes:
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e Quem é que a empresa serve?

Relativamente aos clientes a empresa foca-se: nas entidades do Mercado Publico,
sejam Entidades Publicas Adjudicantes, Administragdes Centrais e Locais, Empresas
Publicas, do sector da satde e da educacdo; nas entidades do sector privado e nas empresas

do sector da construcédo, desde grandes firmas construtoras até pequenos empreiteiros.
e O que é que a empresa fornece?

Quanto aos servicos disponibilizados, na 6tica do comprador, a Vortal oferece uma
gama variada de solugdes de plataforma destinada a diversos fins. Para além dos servicos de
plataforma vocacionados para cada segmento de mercado, nomeadamente
“VORTALeconstroi”, “VORTALgov”, “VORTALcorporate” ¢ “VORTALhealth”; sédo
oferecidas solucgdes transversais, mais especificamente: leildes eletronicos, fatura eletronica,
qualificacdo de fornecedores (Supplier Truster), catalogo eletrénico, gestdo de contratos e

gestdo de despesas.

Jé& na ética do fornecedor, a empresa oferece acessos a oportunidades quer no sector
publico quer no privado, tanto no mercado nacional como internacional; selos temporarios,
tratando-se de um processo de validacdo cronoldgico que atesta a data e hora da realizagdo
de uma acdo dentro da plataforma, que permite garantir a data da submissdo das propostas
dos concorrentes e que a abertura das propostas apenas € efetuada na hora determinada; e a

Assinatura Digital Remota.
e Como € que a empresa se diferencia?

A empresa diferencia-se por via da inovacgdo, quer na sua abordagem ao mercado

quer na sua gestdo, por forma a conquistar os clientes presentes nos varios mercados globais.

O seu processo de diferenciacdo parte da criagdo de uma cultura inovadora
consistente e sustentavel, fundamentada pelos valores internos da empresa que promove o0

pensamento criativo partilhado de forma a desenvolver novas solugdes para o mercado.

Nesse sentido, o desenvolvimento da plataforma assenta na politica de crescimento
através da inovacdo continua, alavancada pelas exigéncias dos clientes e do mercado.
Exemplos disso sdo a participacdo em projetos como 0 PLAGE, H-Know, vortal WAY e

VORTAL Social Apps; e a criagdo de um centro de Investigacdo e Desenvolvimento.

Para além dos aspetos mencionados anteriormente, e com o intuito de alcancar niveis

excecionais de desempenho e de competitividade, a VVortal estabelece varias parcerias com

56



Universidades e outras empresas, as quais permitem o acompanhamento permanente das

ultimas tendéncias tecnoldgicas, agilizando a sua adogédo e implementacéo.

Posto isto, os principais objetivos da Vortal, assentes na sua politica de investigacao

e desenvolvimento sdo:

o Promogdo da criatividade;

o Rececdo e tratamento de novas ideias e sugestdes dos nossos clientes e
parceiros;

o Promocdo de uma rede de conhecimento;

o ldentificacdo de novos conceitos mediante o desenvolvimento de prototipos.

e Como é que a empresa vende e distribui o seu produto?

Os servicos da Vortal sdo vendidos através de canais de venda distintos e utilizados

consoante a ética do cliente: comprador ou fornecedor.

Relativamente aos clientes que se apresentam na Otica de comprador, sdo utilizados
dois canais de vendas: direto, onde se estabelece contacto com os clientes através da equipa
de vendas e de implementacdo; e indireto, onde a promocédo dos servicos é feita através de

parceiros comerciais.

Quanto aos clientes que se apresentam na 6tica de fornecedor, existem trés canais de
vendas: outbound, que resulta do estabelecimento de contacto com potenciais clientes
através de call centers; inbound, cenério onde potenciais clientes € que estabelecem o
contacto com os servigos de call center da Vortal; e a loja online.

5 Caso de Estudo

Neste capitulo sera analisada a proposta de emprego de um modulo de e-procurement
no processo de qualificacdo de fornecedores, evidenciando ainda as limitagdes na sua

utilizacdo e os contributos para a empresa.

Para tal, serd inicialmente feito um enquadramento a atual estratégia da Vortal
relativamente ao processo de qualificacdo de fornecedores, identificando as principais

ineficiéncias do mesmo.
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De seguida, serdo caracterizados os varios modulos de e-procurement, salientando as
suas funcionalidades e os requisitos que estes tém que responder, de forma a identificar o

modulo que melhor se adequada a gestdo do processo de qualificacdo de fornecedores.

Posteriormente, serdo apresentadas as vantagens do emprego do modulo selecionado
na gestdo de um processo de qualificacdo de fornecedores, recorrendo a diferentes elementos
recolhidos que serviram de base para extrapolacdo de proposicOes acerca de potenciais

oportunidades de melhoria e possiveis solugdes.

5.1 Contextualizacdo do Problema

No contexto atual, no ato da compra, as decisfes sdo tomadas, maioritariamente, com
base num critério: o preco. Porém, esta situacdo pode ser prejudicial, na medida em que 0s
compradores detetam problemas com os produtos e servigcos adquiridos e os melhores
fornecedores séo preteridos.

Posto isto, a solucdo pode passar por existir uma forma facil, expedita e transparente
de garantir a qualidade e conhecer a reputacdo no mercado de um potencial fornecedor ou

cliente.

Utilizando como exemplo pratico na Vortal, o processo de qualificacdo de
fornecedores de servigos relacionados com Cloud Datacenter reline um conjunto de
parametros no qual permite a organizacdo medir a qualidade dos seus fornecedores,

nomeadamente:

e Requisitos dos servicos;
e Garantias de Privacidade e Seguranca;
e Confidencialidade;

e Recuperacdo de Desastres e Replicacdo de Dados.

Em relacdo aos requisitos dos servicos, os fornecedores de Cloud Datacenter deveréao
responder se estdo em conformidade e descrever todas as tarefas planeadas,
responsabilidades, objetivos e outras informacOes relevantes, no ato da proposta feita,

relativo aos seguintes critérios:

e Monitorizagdo de Infraestrutura e Rede 24x7,;
e Monitorizacdo do Desempenho em Tempo Real 24x7;
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Gestdo de seguranga na nuvem e supervisao 24x7;

Suporte Multichannel 24x7 com SLA de Tempo de Resposta;
Sistema de Alarme de Infraestrutura 24x7;

Dashboard e Relatérios de KPI de Infraestrutura (Suporte ao Portal de Ticketing)
Sistemas Operacionais e Administragdo do Banco de Dados SQL;
Configuragdo e Suporte & Rede, Balanceadores de Carga e Firewalls;
Gestéo de identidade e acesso;

Gestao de servicos de backup e restauro;

Consultoria em Arquitetura de Infraestrutura;

Gestao da faturacdo e de relatorios;

Service Management SPOC,;

Novo suporte de langcamento de langamentos de software;
Configuracdo de Infraestrutura e Implementacéo de Upgrade;
Analise de Arquitetura de Infraestrutura e Analise de Melhoria;

Suporte e monitoramento de Implantacdo Aplicacional (durante os finais de semana).

Quanto as garantias de privacidade e de seguranca, o fornecedor deve ser certificado

com o0s seguintes padrbes ou equivalentes, cujas evidéncias (certificados) devem ser

anexadas a proposta:

Certificacdo do Uptime Institute Tier Il ou Tier 1V;

ISO 27017 - Controlos especificos de Cloud;

ISO 9001 - Padrao Global de Qualidade;

SOC 1, 2 e 3 - Controlos de Auditoria, Seguranca, Disponibilidade e
Confidencialidade, Controles Gerais CSA - Cloud Security Alliance Controls;

Conformidade com GDPR - Regulamento Geral de Protecdo de Dados;

O fornecedor podera ainda ser avaliado positivamente (com pontuacdo adicional) se

apresentar as seguintes certificacdes, por ordem de importancia:

1.

ISO 27001 - Sistema de Gestdo da Seguranca da Informacéo; 1SO / IEC 20000-1:
2011 - Tecnologia da informacao - Gerenciamento de servicos;

ISO 22301: 2012 - Gestdo de continuidade de negocios;

ISO 14520-1 - Sistemas de extingdo de incéndios gasosos - Propriedades fisicas e

projeto do sistema;
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4. Prova de conformidade com a EN 50600 “Tecnologia da informacao - instalagdes e
infraestruturas de centros de dados

5. 1SO 27018 - Protecdo de Dados Pessoais;

6. 1SO 20000-9 - Orientacdo sobre a aplicacdo da ISO / IEC 20000-1 aos servigos em
nuvem;

7. Nivel 1 do PCI DSS - Padr6es de Cartbes de Pagamento;

5.2 Analise da capacidade dos modulos de e-procurement

No cenério atual, a implementacdo e utilizacdo das tecnologias de e-procurement no
seio organizacional verifica-se, principalmente, em empresas com um volume de negdcios
igual ou superior a 800 milhGes de ddlares, uma vez que este conjunto de empresas
apresentam uma massa critica necessaria de gastos que justifica o seu investimento (Gartner
Inc., 2018b).

A sua utilizacdo por parte destas empresas advem da necessidade de gerir o sourcing,
contratacdes e fornecedores, enquanto que empresas com volume de negocios inferior
adotam estas tecnologias em resposta a regulamentacfes impostas, como por exemplo

diretrizes para usar o e-sourcing no setor publico da UE (Gartner Inc., 2018b).

Contudo, é espectavel assistir a uma crescente adocdo por parte de organizacdes
menores a medida que os precos das solucdes estratégicas de fornecimento forem
diminuindo (Gartner Inc., 2018b).

As solucgdes de sourcing estratégico podem oferecer quatro recursos principais:

e Andlise de gastos;
e Aplicacdes de e-sourcing;
e Gestéo de contratos;

e Gestdo da base de fornecimento.

Relativamente a analise de gastos, esta constitui um médulo baseado em software e
em servigos de forma a aperfeicoar, classificar e examinar os dados referentes a gastos. Este
recurso permite a limpeza de dados baseada em regras, classificagdo por categoria
automatizada, bem como analise e suporte a decisdo (Gartner Inc., 2018b). As suas

funcionalidades podem ser usadas ao longo do processo de procurement, servindo para
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quantificar gastos por fornecedor, categoria e peca; e identificar oportunidades de reducao
de custos e redimensionamento da base de fornecimento (Gartner Inc., 2018b).

Quanto as aplicacGes de e-sourcing, estas proporcionam assisténcia as organizacoes
quer na solicitacdo e avaliacdo de informac6es (Request for Information) quer de propostas
(Request for Proposal) (Gartner Inc., 2018b). Este modulo oferece licitagbes de "projeto™
nas quais resultam contratos de longo prazo, podendo permitir eventos de licitagOes
complexas de larga escala com milhares de itens de linha e prémios que abrangem varios

fornecedores (Gartner Inc., 2018b).

Jé& as soluges de gestdo de contratos ajudam as organiza¢des a documentar e rastrear
contratos de fornecimento. As suas funcionalidades podem variar consoante o fornecedor do
servico, desde da capacidade de criar banco de dados de informacgdes até ao suporte na
negociacdo de contratos, fluxos de trabalho de aprovacdo de pré-assinatura e em atividades
pos-execucao, nomeadamente controlo de versao e gestdo de pedidos de mudanca (Gartner
Inc., 2018b).

Em relacdo as aplicacBes de gestdo da base de fornecimento ou supply base
management (SBM), estas ajudam as entidades compradoras a solicitar e gerir informacoes,
risco e desempenho do fornecedor através da disponibilizacdo de meios que permitem a
recolha, arquivo e organizagdo de dados (Gartner Inc., 2018b). As bases de dados SBM
permitem englobar informacg6es relacionadas com contratos celebrados, certificados de
seguro e localizacGes de instalacdes, podendo ser obtidas dos fornecedores por meio de uma

interface do portal (Gartner Inc., 2018b).

Para além das solu¢Bes mencionadas anteriormente, a Vortal desenvolveu o Supplier
Truster. O Supplier Truster € uma solucdo digital SaaS de qualificacdo e avaliacdo de

fornecedores, assente numa rede colaborativa de fornecedores pré-qualificados, que permite:

e Qualificar os fornecedores segundo requisitos especificos definidos pela
organizacao;

e Controlar automaticamente o estado de qualificacdo dos fornecedores;

e Validar a documentacdo de qualificacdo solicitada;

e Avaliar os fornecedores de acordo com os critérios definidos.

Tendo em conta as solugdes apresentadas e suas capacidades, 0 modulo selecionado
para o presente estudo de caso é o Supplier Truster, uma vez que € uma solucdo que permite
a qualificacdo e avaliacdo de fornecedores.
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5.3 Emprego do e-procurement no processo de qualificacdo de fornecedores

No processo de qualificacdo de fornecedores da Vortal, o Supplier Truster pode se
revelar como um importante meio de controlo de fornecedores de acordo com as
necessidades previamente definidas pela empresa, promovendo um maior rigor e melhor

acesso aos documentos de qualificacdo de fornecedores.

O objetivo desta solucdo é proporcionar informacdo relativa a: qualificacdo de
fornecedores, avaliacdo do desempenho empresarial e publicidade dos resultados assim
obtidos, como se pode observar na Figura 5.1.

Qualificacédo Avaliacédo Benchmarking

Figura 5.1 Pilares do Supplier Truster

Fonte: Elaborag&o prépria

A qualificacdo é uma funcionalidade deste mddulo de e-procurement que permite
certificar um determinado fornecedor através do cumprimento de critérios previamente
definidos pela organizacdo. Desta forma, torna-se possivel & organizagdo conceber uma rede
propria de fornecedores certificados, aumentando a credibilidade, a confianca e a

transparéncia da informacéo disponivel e dos parceiros econémicos.

Relativamente a avaliacdo, 0 objetivo é determinar o desempenho de clientes e
fornecedores nos varios negocios. Esta funcdo permite a criacdo de indicadores de
performance das organizacOes, através de processos assentes em critérios exigentes, que
podem contribuir para a incremento de confianca entre as empresas, bem como para a

reducdo do risco de negocio e de custos administrativos.

Quanto ao benchmarking, o proposito deste servigo consiste em disponibilizar uma

ferramenta de informacdo que possibilita a comparacao do desempenho da organizagcdo com
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o da concorréncia. A informagdo pode ser consultada atraves da aplicacdo de varios filtros,
apresentando de forma agregada as avaliagOes realizadas pelos clientes e fornecedores da

Sua empresa.

A avaliacdo de compradores e fornecedores, do ponto de vista do desempenho na
prestacdo de um servico ou da venda de um produto, e o benchmarking possibilita a
realizacdo de uma avaliacdo da performance empresarial que se destina a ser utilizada tanto
por empresas privadas, como por entidades publicas no ambito da contratacdo privada e

publica.

As vantagens que podem advir da implementacdo do Supplier Truster no processo
de qualificacdo de fornecedores séo:

¢ Reducdo do tempo necessario para qualificar os fornecedores;

e Reducdo do tempo gasto com verificagdo e atualizacdo de documentos de
qualificacdo obsoletos;

e Maior controlo sobre a qualidade dos fornecedores;

e Descentralizacdo do processo.

Relativamente a reducdo do tempo necessario para qualificar os fornecedores, é
possivel aceder a uma comunidade de fornecedores pré-qualificados (com os documentos
gerais comumente solicitados pela generalidade das empresas) que podem ser alocados a

organizacdo, passando a integrar a lista de fornecedores qualificados da mesma.

No caso existir critérios de qualificacdo especificos, podem ser solicitados ao
fornecedor e anexados pelo mesmo, passando a estar qualificado de acordo com os critérios

especificos da organizacao.

A vantagem inerente a reducdo do tempo gasto com a verificacdo e atualizacdo de
documentos de qualificacdo obsoletos prende-se pelo facto de esta solucdo permitir a
verificacdo dos documentos carregados pelos fornecedores, com recurso a ferramentas
automaticas. Para além disso, proporciona a emissdo de alertas automaticos relativos a
expiracdo da data de validade dos documentos, bem como relativos a qualificacdo dos

fornecedores, garantindo qualidade e rigor na atualizacdo da documentacéo.

Através do moédulo de avaliagdo de fornecedores, mencionado anteriormente, a

organizacdo pode beneficiar de um maior controlo sobre a qualidade dos fornecedores, na
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medida em que é possivel manter um histdrico de avaliagdes internas realizadas que servem

como referéncia para futuras relagdes entre o cliente e o fornecedor.

As avaliacdes podem ser concretizadas de acordo com critérios proprios ou nas varias
fases de um contrato ou parceria, nomeadamente na orcamentacao, contratagdo, execugao,

garantia e manutencé&o.

Quanto a descentralizagdo do processo, uma vez que o controlo da documentacéo de
qualificacdo de fornecedores pode ser executado a partir de qualquer local e por diferentes
pessoas dentro da organizacdo, torna-se possivel o acesso a toda a documentacdo de uma

forma centralizada.

Esta funcionalidade revela-se particularmente importante em negdcios onde existe a
necessidade de garantir a gestdo e controlo da documentacédo a partir de diferentes locais e

em tempo real.

No que diz respeito ao processo de implementagéo deste tipo de solugéo no seio de

uma organizagéo, este encontra-se divido nas seguintes fases:

e Organizacdo e arranque, que envolve a apresentacdo e aprovacao do projeto de
implementacdo e comunicacdo, a organizagdo da equipa de projeto, bem como a
definicdo de riscos e de datas de atuacéo;

e Setup, que inclui o levantamento de requisitos e parametrizacdo da plataforma;

¢ Implementacao e formacdao, onde se incluem as fases de registo e qualifica¢do dos
fornecedores, workshops de formacéo;

e Suporte, periodo no qual é feito o acompanhamento tanto dos colaboradores da

empresa como dos fornecedores.

6 Analise dos Resultados

O presente capitulo destina-se a analisar as respostas as questdes colocadas em

entrevista, que irdo permitir responder a pergunta de investigacdo colocada inicialmente.

Para a realizacdo das entrevistas foram selecionados cinco colaboradores da Vortal,
de diferentes departamentos, cujas funcdes atuais os distinguem com elevado conhecimento

sobre a temética abordada neste trabalho de investigag&o.
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De forma a apresentar e analisar os resultados das entrevistas realizadas, sera
utilizado um conjunto de quadros (ver apéndice B) que detalham a opini&o dos entrevistados

sobre as questdes colocadas.

Relativamente a primeira questdo “Tendo em consideracio a capacidade atual do
Supplier Truster, este tipo de solucdes permite a gestéo de processos de qualificacédo de
fornecedores de uma organizacio?”, na opinido dos entrevistados, o Supplier Truster é
uma ferramenta de gestdo util no &mbito da Qualificagdo de Fornecedores, podendo “(...)
estabelecer o contacto entre o comprador e o fornecedor” (entrevistado niumero 2) e “(...)
categorizar os fornecedores tendo em conta os parametros que se encontram qualificados”

(entrevistado numero 1).

Deste modo é possivel afirmar que este tipo de solucdes permite a gestdo de
processos de qualificacdo de fornecedores, contemplando todos os elementos que constituem
um processo de qualificagdo, nomeadamente critérios, documentos, perguntas e
autodeclaracgdes (entrevistado nimero 1); onde o comprador “(...) tem capacidade de criar o

fluxo de qualificagdo que melhor se enquadra ao negdcio” (entrevistado nimero 2).

Em relagdo a segunda questdo “Considera que a solu¢do Supplier Truster
potencia a gestdo da qualidade dos fornecedores? Se ndo considera, que alteractes
deveriam ocorrer para que se pudesse verificar o0 emprego dessas ferramentas na

melhoria do processo de qualificacdo de fornecedores?”, a resposta foi afirmativa.

Segundo os entrevistados, o0 Supplier Truster reine capacidades nas quais promove
a gestdo da qualidade dos fornecedores. Tal como foi referido ao longo do presente trabalho,
este tipo de solucdes apresenta a capacidade de controlar automaticamente o estado de
qualificacdo dos fornecedores e de qualificar os mesmos segundo requisitos especificos

previamente definidos pela organizacao.

Contudo, de modo a potenciar a gestdo da qualidade dos fornecedores, o entrevistado
namero 1 salienta dois aspetos importantes: a recolha do feedback em sede de avaliagéo, de
modo a compreender o comportamento do fornecedor face ao desempenho expectavel
perante o servico prestado ou projeto; e o bloqueio de acesso do fornecedor a futuras
oportunidades de negocio criadas pelo comprador, passando a constar numa lista de
desqualificados e é informado sobre ocorrido de forma a poder entender os motivos e tentar

qualificar-se novamente.
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Posto isto, o Supplier Truster pode “(...) garantir que os fornecedores estdo sempre
aptos para trabalhar com os compradores e que tém a documentagao requerida” (entrevistado

namero 2).

No que diz respeito a terceira questdo “Considera que este tipo de ferramentas
facilita a partilha de informacdo dentro de uma organizacdo?”, o entrevistado numero 2
considera que a maioria dos processos sdo manuais, o que implica o dispéndio de grandes
quantidades de tempo com cada uma das tarefas: envio de pedidos, validacdo da
documentacao, impressao de documentos e analises rotineiras. Deste modo, automatizagéo

dos processos pode reduzir o tempo gasto.

Para além disso, a existéncia de uma plataforma de qualificacdo de fornecedores
permite a disponibilizacdo da informacdo em tempo real e a todos os colaboradores,

proporcionado a criacdo de decisdes mais fundamentadas (entrevistado nimero 1).

Quanto a quarta questdo “Dadas as funcionalidades do Supplier Truster,
considera que esta solucé@o favorece a reducao de custos?”, foi apontada a capacidade
deste tipo de ferramentas em proporcionar a reducdo de custos, nomeadamente gastos
administrativos e de pesquisa de mercado (benchmarking). Relativamente aos custos
administrativos, estes podem ser reduzidos através da reutilizacdo da documentacdo
disponibilizada pelos fornecedores nos Varios processos existentes dentro de uma
organizacdo (entrevistado numero 1), permitindo eliminacdo de tempo na solicitacdo e

validacao de documentos ja entregues para processos diferentes.

A reducéo de gastos de pesquisa passa pela utilizagdo da informacéo atualizada e
centralizada sobre os fornecedores na plataforma (entrevistado nimero 4).
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7 Conclusao

No presente capitulo serdo apresentadas as conclusdes e reflexdes que advém do
estudo da tematica abordada ao longo deste trabalho de investigagdo. Para tal, inicialmente
serdo expostas as respostas as hipdteses e a questdo de investigacdo, com vista a poder

alcancar os objetivos deste trabalho.

Posteriormente, serdo apresentadas as limitacfes que surgiram no decorrer do
presente trabalho. Por fim, serd proposto um conjunto de trabalhos de investigacao,
relacionados com a temética abordada, que visam aprofundar area de estudo na qual se insere

a presente investigagéao.

7.1 Resposta as Hipdteses

Relativamente a primeira hipotese, “Uma plataforma de e-procurement permite a
gestio de recursos”, conclui-se que é possivel gerir varios tipos de recursos dentro de uma
organizacdo, implementando as diversas solucdes de e-sourcing (strategic procurement) e
de purchasing/ordering (operational procurement) existentes, atualmente no mercado, nos

processos internos instituidos nas varias areas do negécio.

As solucdes de e-procurement apresentam a capacidade de gerir processos gue tanto
podem envolver bens como recursos humanos, estabelecendo o contacto entre os varios
elementos de diferentes niveis hierarquicos de uma organizacdo e facilitando as relagdes

com parceiros econémicos e clientes.

No que diz respeito & segunda hipotese, “Uma plataforma de e-procurement
potencia a melhoria continua”, € possivel afirmar que este tipo de solucGes favorece a
melhoria continua dos processos através do modulo de avaliacdo integrado. A recolha de
informacdo em sede de avaliacdo permite a uma organizacao analisar dados relevantes sobre
os elementos que concorrem pelas plataformas, com vista a reunir as melhores condicgdes

possiveis para a tomada de decisao.

Através da avaliacdo e tratamento de dados, uma organizagdo consegue a priori
identificar desvios de performance quer de fornecedores quer de colaboradores, comparando

os resultados obtidos com os parametros de qualidade e de melhoria continua previamente
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definidos, permitindo a implementacdo de medidas que possam colmatar resultados e

desempenhos inferiores ao expectével.

Para além do controlo de desempenho, as ferramentas de e-procurement possibilitam
exercer um maior controlo sobre as operacdes de abastecimento atraves do mdédulo de
avaliacdo, analisando Vvarios critérios inerentes ao processo de abastecimento, desde do prego
até aos prazos de entrega.

Quanto a terceira hipotese, “Uma plataforma de e-procurement facilita a partilha
de informacio”, verifica-se que as plataformas de e-sourcing e de purchasing, ao
funcionarem através da cloud, relnem a capacidade de disponibilizar a informacéo

atualizada em tempo real e a todos os colaboradores de uma organizagéo.

Posto isto, este tipo de solucGes digitais apresenta uma base de dados centralizada
que resulta de um agregado de know-how e de ideias partilhado entre 0s membros dos varios

niveis hierarquicos de uma organizacéo.

Adicionalmente, este tipo de plataformas constitui uma ferramenta de comunicacao
que permite incentivar os fornecedores a se tornarem mais eficientes e focados a

corresponder as necessidades e aos parametros de qualidade de uma organizacao.

Em relagdo a quarta hipotese, “Uma plataforma de e-procurement favorece a
reducao de custos”, conclui-se que as solugfes de procurement contribuem para reducao
de custos de uma organizacdo, uma vez que este tipo de ferramentas se foca na melhoria dos

servicos prestados pelos fornecedores.

A reducdo de custos inerentes a implementacao e adocdo deste tipo de plataforma
pode ocorrer em Varias areas da organizacao, assumindo um impacto relevante em operagoes
de compra e venda, na medida em que o comprador tem uma maior facilidade em comparar
e escolher os seus fornecedores, mediante critérios tais como preco, prazos de entrega e

qualidade do produto.

Para além de eventuais reducdes de custos associados a compras, este tipo solugdes
pode permitir a diminuicdo de gastos administrativos e de pesquisa de novos parceiros
econdmicos, uma vez que documentos e outras informacges relevantes inseridas nas bases
de dados podem ser utilizados em varios processos, evitando assim esforcos adicionais na

execucdo de determinadas tarefas.
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7.2 Resposta a Research Question

Face aos resultados obtidos através da amostra, as entrevistas realizadas permitiram
aferir varios aspetos. Nomeadamente, que as solucdes de e-procurement possibilitam a
gestdo de recursos, sejam bens materiais sejam pessoas, fomentando a comunicagao entre 0s

varios elementos de uma organizacao.

A esta questdo aliam-se os fatores partilha de informacdo e melhoria continua.
Quando questionados acerca da partilha de informacéo, os entrevistados afirmam que estas
solugdes baseadas em servicos de cloud facilitam a reutilizacdo da documentagéo e
disponibilizam a informag&o em tempo real e a todos os elementos de uma organizagéo ou

de processos.

Para além destes aspetos, todos os entrevistados consideram que uma plataforma de
e-procurement potencia a melhoria continua, através do tratamento de dados e da avalia¢do
dos resultados obtidos com base em parametros de qualidade definidos previamente.
Consequentemente, 0 mddulo de avaliacdo contribui para a reducéo de custos a varios niveis,

nomeadamente aquisi¢des, administracédo e pesquisa de mercado.

Desta forma, é entdo possivel responder a research question colocada no ponto 1.1.
deste trabalho: as plataformas de e-procurement revelam ser ferramentas que permitem uma
melhor gestdo de processos de uma organizacdo; sendo solucGes que possibilitam a
centralizacdo da informacdo inerente a determinadas areas de negdcio e a automatizacgéo de
certas tarefas, € natural que estas plataformas digitais possam contribuir para uma gestédo

mais eficiente das organizacoes.

7.3 LimitacOes da investigagao

Uma das limitacGes a ser apontada seria a falta de informacao referente as diversas
solugbes de e-procurement existentes no mercado, uma vez que muitas das suas
especificacbes técnicas encontram-se protegidas com grau de seguranca, impossibilitando
de se constituir como fonte bibliografica deste trabalho, nem permitindo ao autor a sua

leitura.

Para além disso, o facto de o estudo de caso incidir apenas sobre uma empresa, nao

permitiu o cruzamento de resultados obtidos, nem o confronto de dados de forma a obter
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uma amplitude de conclusdes mais detalhadas sobre as plataformas de e-procurement como
ferramentas de gestdo de processos.

7.4 Recomendagdes para futuras pesquisas

Com a realizacdo deste trabalho foi possivel identificar a necessidade de replicar e
ampliar o &mbito deste estudo a outras empresas que, a semelhanca da Vortal, se encontram
reconhecidas pela Gartner como principais players mundiais em solucdes tecnoldgicas de e-
procurement. Deste modo, estariam constituidas bases para uma comparacao aprofundada

que desse maior suporte aos resultados obtidos com a presente investigacéo.

De igual forma, outra recomendacéo seria a realizacdo de uma investigacdo com base
num inquérito, que traduzir-se-ia em resultados mais confiaveis sobre o emprego deste tipo
de solucBes em processos organizacionais, diversificando, desta forma, os métodos de
recolha de dados.
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Apéndice A - Guido de Entrevista

GUIAO PARA ENTREVISTA

Email: migl2lopes@hotmail.com

Local:

No seguimento da investigagio subordinada ao tema: “E-Procurement Aplicado A Gest&o

De Processos De Negocio”, gostaria de entrevista-lo relativamente a tematica abordada.

Agradeco a sua atengéo.

Profissao:

Data:

Guiao de entrevista

1.

Tendo em consideracdo a capacidade atual do Supplier Truster, este tipo de solugfes
permite a gestdo de processos de qualificacdo de fornecedores de uma organizacao?
Considera que a solucdo Supplier Truster potencia a gestdo da qualidade dos
fornecedores? Se ndo considera, que alteracGes deveriam ocorrer para que se pudesse
verificar o emprego dessas ferramentas na melhoria do processo de qualificagéo de
fornecedores?

Considera que este tipo de ferramentas facilita a partilha de informacéo dentro de
uma organizagéo?

Dadas as funcionalidades do Supplier Truster, considera que esta solucéo favorece a

reducdo de custos?
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Apéndice B - Analise de Entrevista

Tendo em consideracdo a capacidade atual do Supplier Truster, este tipo de solucdes

permite a gestdo de processos de qualificacdo de fornecedores de uma organizagao?

“O Supplier Truster permite a qualificagdo ao contemplar todos os tipos de critérios,
documentos, perguntas e autodeclaragdes que constituem um processo de qualificacdo.
Para além disso, é possivel categorizar os fornecedores tendo em conta 0s parametros que
se encontram qualificados. Esta solucdo permite ainda a qualificacdo de recursos
humanos, onde a diferenga passa pelo tratamento de dados pessoais.” (Entrevistado

namero 1).

“Consegue estabelecer o contacto entre o comprador e o fornecedor, onde o primeiro tem
capacidade de criar o fluxo de qualificagdo que melhor se enquadra ao negocio.”

(Entrevistado nimero 2).

Considera que a solucdo Supplier Truster potencia a gestdo da qualidade dos
fornecedores? Se ndo considera, que alteracbes deveriam ocorrer para que se pudesse
verificar o emprego dessas ferramentas na melhoria do processo de qualificacdo de

fornecedores?

“A plataforma permite a gestao da qualificacdo ao longo do tempo mas néo encerra todas
as tarefas inerentes a um determinado fornecedor. Posto isto, a recolha do feedback em
sede de avaliacdo é importante de modo a perceber se o comportamento do fornecedor
esta a evoluir ou onde estéd a falhar. Esta solucdo permite ainda bloquear o fornecedor
(passa a constar numa “blacklist ) por ter sido desqualificado, sendo 0 mesmo informado

do ocorrido.” (Entrevistado numero 1).

“Com o Supplier Truster, é possivel garantir que os fornecedores (atuais e potenciais) tém
as devidas qualificacOes necessarias antes de iniciarmos o processo de sele¢do. Durante e
apos a relacdo comercial, é possivel avaliar o fornecedor em varios pontos (desde preco,

prazos de entrega, ...). Deste modo, consegue-se ter uma visdo global da qualidade dos
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varios fornecedores, que serve de referéncia para futuras decisGes de fornecimento.

(Entrevistado numero 3).

“A solugdo vai garantir que os fornecedores estdo sempre aptos para trabalhar com os
compradores e que tém a documentacdo requerida. Para alem disso, dado que existe a
componente de avaliacdo, vai permitir aos compradores estabelecer pardmetros de

qualidade e de melhoria continua. (Entrevistado nimero 2).

Considera que este tipo de ferramentas facilita a partilha de informacdo dentro de uma

organizacéo?

“Ao ter uma plataforma que proporciona a disponibilizacdo da informacao em tempo real
e a todos os colaboradores ¢ possivel a criagdo de decisdes mais fundamentadas.”

(Entrevistado namero 1).

“Dado que a maioria dos processos sao manuais, as empresas despendem muito tempo,
englobando o envio de pedidos, validacdo da documentacédo, impressdo de documentos e
analises diarias ou semanais no ambito de verificar se a documentacdo submetida se

encontra dentro dos prazos de validade.” (Entrevistado nimero 2).

“Por ser uma ferramenta na cloud, a aplicacdo garante que todos vém a mesma informacao
e de forma atualizada. Desta maneira, uma atualizacdo (como por exemplo: uma nova
avaliacdo a um fornecedor) feita por um utilizador € automaticamente partilhada por todos
0s outros utilizadores que necessitem dessa informag&o. Assim, a informagéo presente no
Supplier Truster € o agregado da partilha de conhecimento dos membros de uma

organizacdo.” (Entrevistado nimero 4).

“Esté tudo centralizado no mesmo local e todos os utilizadores tém acesso.” (Entrevistado

namero 3).
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Dadas as funcionalidades do Supplier Truster, considera que esta solucdo favorece a

reducdo de custos?

“Favorece a reducdo de custos administrativos, uma vez que o0s documentos
providenciados pelos fornecedores podem ser utilizados em Varios processos, ou seja

existe uma reutiliza¢do da documentacdo.” (Entrevistado nimero 1).

“Como disse Warren Buffet 'price is what you pay, value is what you get'. No momento
da compra de um produto, a decisdo prende-se para além do preco mais baixo; é
importante escolher o melhor fornecedor. O custo de pesquisa de novos fornecedores é
mais reduzido com a utilizacdo desta ferramenta, pois permite a priori ter informacao

atualizada e centralizada sobre os fornecedores.” (Entrevistado nimero 4).

“Nao so6 porque esta disponivel uma panoplia de fornecedores por onde podemos escolher,
como escolhemos exatamente o que queremos. Custos ndo é so preco, € também tudo o

que se poupa por nao termos problemas mais tarde.” (Entrevistado nimero 3).
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Anexo A - Gestao estratégica de compras, a empresa e 0 mercado

Fonte: Cox (1996)
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