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Resumo

O desenvolvimento das tecnologias de informagdo e comunicacdo é o fator
principal que contribui para o sucesso das empresas plataforma. Estes avancos
tecnoldgicos ndo so reduziram os custos para interligar os utilizadores, como também
proporcionaram as condi¢cdes necessarias para estas empresas alcangarem uma répida
adocdo global. As empresas plataforma séo projetadas para dar resposta a mercados
multilaterais, combinando diferentes tipos de fornecedores e clientes.

As contribui¢cdes mais significativas na literatura da internacionalizacdo abordam
a relevancia da criacdo e coordenacdo de uma vasta rede de utilizadores, em diferentes
contextos geograficos. As empresas plataforma tiram vantagem do poder da rede de
utilizadores para superar a liability of outsidership e criar ecossistemas dinamicos. No
entanto, surge a necessidade de explorar a questdo de como é que a criacdo e estimulagédo
de ecossistemas dinamicos locais, é influenciada pelo tipo de negdcio em que a empresa
plataforma atua.

Este estudo foi desenvolvido tendo por base uma metodologia qualitativa, com
trés estudos de caso de empresas portuguesas que se enquadram na definicdo de empresa
plataforma. A evidéncia empirica demonstrou que a questdo da superacdo da liability of
outsidership é transversal a todas as empresas plataforma, pelo que a transicdo para um
insider implica um grande esfor¢o no estabelecimento de uma ligacdo proxima com a
rede de utilizadores local. O desenvolvimento de ecossistemas locais foi identificado
como um elemento crucial no sucesso internacional destas empresas. Apesar da
necessidade inicial de superar o problema do outsidership, estas empresas devem tomar
acOes no sentido de orquestrar as interagdes na plataforma e desenvolver funcionalidades
criadoras de valor. Por fim, foi possivel provar que o processo de cria¢do e estimulacéo
de ecossistemas dinamicos locais é efetuada a diferentes niveis de acordo com o tipo de
negocio em que a empresa atua. Sendo que o principal aspeto diferenciador ¢ o modo
como ¢é efetuada a expansdo geografica da rede, que € diretamente influenciada pelas

interacdes que ocorrem dentro e/ou fora da plataforma.

Palavras-chave: Empresa Plataforma; Ecossistemas; Tipo de Negdcio; Localizacao;

Internacionalizacgéo; TIC.



Abstract

The development of powerful ICTs is the driving force behind the rise of platform
companies. These advances in technology have lowered the cost to connect users and
provided the possibility for these companies to achieve instant global adoption. Platform
companies are designed to serve multi-sided markets, combining different types of
suppliers and customers.

The most significant contributions in the IB literature address the relevance of
creating and coordinating a large network of users, in different geographical contexts.
Platform companies take advantage of their powerful user network to overcome the
liability of outsidership and create dynamic ecosystems. However, there is a need to
explore how the creation and stimulation of different localized ecosystems are influenced
according to the company’s business type.

This research is carried out using a qualitative methodology, with three case
studies developed on Portuguese companies that fit the definition of platform company.
The empirical evidence highlighted that the issue of overcoming the liability of
outsidership is transversal to all platform companies. The transition to an insider is
accomplished by establishing a strong connection with the local user network. Despite
the initial need to overcome the outsidership barrier, these companies must also take
actions to orchestrate the interactions in the platform and develop value-creating
functionalities. These actions are crucial for the stimulation of localized ecosystems.
Lastly, it was possible to prove that the process of creating and stimulating localized
ecosystems is carried out at different levels, accordingly to the company’s business type.
The main distinguishing aspect concerns the geographic expansion of the user network,
which is directly affected by the interactions that are established between the users inside
and/or outside the platform.

Keywords: Platform Company; Ecosystems; Business Type; Localization;

Internationalization; ICT.
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1. Introducéo

Vivemos, atualmente, num mundo que é cada vez mais um mundo digitalizado
e dominado por empresas plataforma, pelo que qualquer um de nés ndo passa um dia
sem utilizar uma qualquer aplicacdo movel, e, por vezes, até usamos varias. O modelo
de negdcio plataforma é utilizado por 7 das 12 maiores empresas do mundo, como o
Facebook, o Youtube e o Alibaba (Mckinsey Quarterly, 2018). A globalizagdo tornou o
mundo cada vez mais “pequeno” e o tempo mais “acelerado” (Simdes, 1999) e através
da digitalizacdo dos produtos e servicos, os fornecedores de plataformas conseguem
alcancar uma forte presenca global num curto espaco de tempo (Brouthers et al., 2016;
Parente et al., 2018; Alcécer et al., 2016; Yonatany, 2017).

De acordo com Yonatany (2017), pode-se definir uma empresa plataforma (EP)
Ccomo uma organizacao que tem como base de modelo de negdcio a disponibilizacao de
uma plataforma online que cria valor ao facilitar a troca entre dois ou mais grupos
interdependentes, normalmente consumidores e produtores de produtos, servigos ou
contetdos. De forma a realizar estas trocas as plataformas criam redes densas e
escalaveis de utilizadores e recursos que podem ser acedidos a qualquer momento, como
sucede com a Airbnb, Instagram, Twitter e a Uber. Este tipo de modelo de negocio cria
comunidades e mercados com a disponibilizacdo de uma plataforma que permite aos
utilizadores interagir e realizarem transagbes. E possivel afirmar que a difusio da
tecnologia teve um grande impacto na criacdo e internacionalizacdo deste tipo de
empresas. A revolucdo das TIC deu origem a novas tendéncias globais, que permitiram
a abertura do mercado global e de novas opcGes para as empresas fragmentarem e
dispersarem as suas atividades (Alcécer et al., 2016).

A literatura referente a internacionalizacdo de EP é bastante limitada. Desta
forma, com uma investigacdo mais aprofundada pretendo determinar como é que as EP
portuguesas superam o problema da liability of outsidership, associado as limitagdes da
localizagdo, como procuram criar ecossistemas dindmicos em contextos geograficos
diferentes, e, principalmente, como é que o processo de replicacdo internacional do
ecossistema é influenciado pelo tipo de negdcio em que a EP atua.

A fim de responder a estas questdes, este estudo ira investigar empresas
portuguesas que se enquadram na definicdo de EP e desenvolver uma avaliacdo baseada
na analise dos resultados das entrevistas. Desta forma, esperamos fornecer um

contributo tedrico e empirico para a literatura existente ao analisar 0 modo como o



processo de internacionalizagdo, designadamente a criacdo de ecossistemas dinamicos
locais, varia consoante o tipo de negdcio.

Para responder aos objetivos pretendidos, esta dissertacdo sera dividida em oito
capitulos. O primeiro capitulo inclui a presente introducdo que abrange as informacdes
relativas ao tema em estudo e os tdpicos centrais de investigacdo. O segundo capitulo
fornece uma revisdo da literatura relevante para o estudo e foca principalmente nas
teorias tradicionais de internacionalizacdo, na origem das EP e dos aspetos mais
relevantes que as caraterizam, e a apresentacdo de uma estrutura explicativa para a
internacionalizacéo de EP. O terceiro capitulo apresenta as questdes de investigacdao. A
quarta a metodologia de pesquisa escolhida, as fontes de informac&o usadas e 0s estudos
de caso selecionados. O quinto, o sexto e o sétimo capitulos tratam dos resultados
empiricos dos estudos de caso efetuados e a sua respetiva discussdo. Por fim, o oitavo
capitulo resume as principais conclusdes obtidas e as contribui¢cGes para a literatura,
identifica as limitacGes deste estudo e sugere recomendacdes para investigagoes futuras.

2. Revisao de Literatura

A relevancia deste trabalho final de mestrado surge do crescimento notério
destas empresas nos Ultimos anos e pelo fato de grande parte das EP terem uma
dimensdo global. Todavia, a literatura académica relativamente a este tipo de empresas
é insuficiente, especialmente no que diz respeito aos desafios de internacionalizacao.
Este aspeto tem sido, de certa forma, negligenciado por quem estuda as EP (Evans e
Schmalensee, 2016; Parker et al., 2016), pelo que é implicitamente assumido que o
processo de internacionalizacao de EP reside simplesmente na replicacdo do modelo de
negocio em contextos geografico diferentes. Porém, a literatura escassa relativamente a
este fenOmeno sugere que estas empresas estdo expostas a desafios significativos, que
os forca a tomar escolhas estratégicas adicionais (Brouthers et al., 2016; Ojala et al.,
2018; Yonatany, 2017).

A revisdo da literatura esta estruturada da seguinte forma: (i) processo de
internacionalizacdo; (ii) o modelo de negocio plataforma; (iii) e, por fim, a

internacionalizacdo de EP.

2.1. Processo de Internacionalizacao
A internacionalizacdo das empresas apresenta-se como uma oportunidade e um

risco, mas esta realidade acaba por ser indiscutivel. Relativamente a este processo



existem diversas perspetivas que evidenciam dinamicas completamente diferentes no
processo de atuacdo em mercados externos. Numa primeira fase é tido em conta os
custos e 0s riscos inerentes a entrada num novo mercado (Hood e Young, 1979), em que
a selecdo dos mercados internacionais onde atuar depende de fatores endogenos a
empresa, como as suas motivacdes, e de fatores exdgenos, tais como a lingua e a
distancia geogréfica.

Para compreender a internacionalizacdo das EP € necessario comecar por
analisar a literatura basica sobre 0 modo como as empresas se internacionalizam, que
permitira identificar os principais contrastes no modo de internacionalizacdo de

empresas plataforma, comparativamente a empresas tradicionais.

2.1.1. O Modelo de Uppsala: Verséao 1

A abordagem desenvolvida por Johanson e Vahlne (1977), conhecida como o
Modelo de Uppsala ou 0 Modelo de Internacionalizagdo por Etapas, € uma das propostas
tedricas mais influentes e criticadas que explicam o processo de internacionalizacdo das
empresas e suas principais limitacoes, sendo uma delas a escassez de recursos, como a
experiéncia e o conhecimento do mercado estrangeiro (Welch e Luostarinen, 1988).

Neste modelo a internacionalizacdo concretiza-se através de um processo de
aprendizagem experiencial, onde a empresa segue, de forma faseada, a cadeia de
estabelecimento proposta por Johanson e Wiedersheim-Paul (1975). De acordo com a
cadeia de estabelecimento a empresa segue uma ldgica de market-seeking, pelo que
antes de iniciar a sua expansao internacional, tem que construir uma sélida base
doméstica, e a partir dai iniciar o processo de internacionalizacdo, através das
exportacdes (Johanson e Vahlne, 1977). Estas permitem & empresa reduzir o risco € a
incerteza relativamente ao desconhecido, ganhar algum conhecimento de mercado e
desenvolver redes de relacionamentos locais. Assim com o acumular de conhecimento
e de saberes a empresa podera, de forma incremental, aumentar o seu nivel de
comprometimento nas operagdes internacionais, progredindo para formas mais
complexas de atuagdo e exigentes em recursos, e atuando de um contexto geogréafico
mais proximo para o mais distante (Johanson e Vahlne, 1977).

No entanto & necessario ter em conta certas barreiras a entrada em novos
mercados geograficos, como por exemplo a distancia “psiquica”. Segundo Johanson ¢
Wiedersheim-Paul (1975), a distancia “psiquica” pode ser associada aos fatores que

intervém nos fluxos de informacdo entre a empresa e 0 mercado, designadamente a



lingua, a cultura e as préaticas de gestdo. Esta condicionante apresenta um maior peso
nas fases iniciais de internacionalizagdo, e é por essa razdo que as empresas escolhem
atuar em mercados mais proximos geografica e psicologicamente, em que a percecdo da
distancia “psiquica” e do risco € mais reduzida (Johanson e Vahlne, 1977).

O modelo de Uppsala inicial, apresentado por Johanson e Vahine (1977), da
enfase a necessidade de obter conhecimento do mercado externo, da falta de
conhecimento inicial que uma empresa tem sobre um novo mercado geografico e da
forma como esse conhecimento é obtido através da aprendizagem experiencial. Este
processo tem origem na liability of foreigness (LoF), onde a falta de conhecimento
acerca do mercado estrangeiro e o desconhecimento das empresas por parte dos
consumidores, obriga as empresas a desenvolverem vantagens competitivas unicas que
permitem contrabalancar o efeito da LoF (Zaheer, 1995). Porém, numa perspetiva de
rede de relacionamentos industrial, o desafio primordial no processo de
internacionalizagéo distancia-se do efeito da LoF.

2.1.2 O Modelo de Uppsala: Versao 2

Em contraste, 0 modelo revisitado por Johanson e Vahlne (2009) conduz a uma
ideia de rede de contatos no que toca ao ambiente empresarial, em que as empresas néo
sdo “ilhas isoladas” num conjunto de transa¢des de mercado (Richardson, 1972). Nesta
versdo revisitada é assumido um comprometimento mais orientado para uma rede de
relacionamentos, o0 desenvolvimento multilateral de conhecimento e do
comprometimento com os parceiros da rede. O principal obstaculo inerente a expansdo
para novos mercados geograficos € a liability of outsidership (LoO), porque 0s recursos
e as competéncias internas da empresa, por si s6, sdo insuficientes para se expandir para
mercados internacionais (Johanson e Vahlne, 2009).

Neste modelo revisitado, a causa central da incerteza ja ndo esta estritamente
relacionada com a distancia “psiquica” e a LoF, mas sim com o outsidership. A visao
proposta é que os mercados sdo compostos por redes de relacionamentos. Nesta
situacgdo, o insidership é crucial para o sucesso no processo de internacionalizacéo e essa
insercdo em redes permite a empresa obter um grande potencial de aprendizagem e criar
confianca e comprometimento com outros atores constituintes da rede (Johanson e
Vahlne, 2009). Dai a importancia dos relacionamentos no que toca ao fenébmeno da
internacionalizacdo, que possibilita a empresa integrar e desenvolver o seu negdcio num

novo contexto, podendo entdo desenvolver competéncias distintivas e recursos que lhe



permitam ultrapassar dificuldades relativamente ao LoO e solidificar a sua posigdo no
mercado.

Contudo, com o0s avangos tecnologicos e as mudancas a nivel social e
econdémico, as teorias mais convencionais no que toca a internacionaliza¢do ndo tém a
capacidade de explicar o rapido crescimento internacional de certas empresas (Oviatt e
McDougall, 1997). De alguma forma, a revisdo de Johanson e Vahlne (2009) resultou
precisamente desses desenvolvimentos tecnologicos e do surgimento de empresas que
tém por caracteristica uma expansao internacional acelerada, emergindo assim o modelo
born-global que reflete este fendbmeno no desenvolvimento acelerado das atividades

internacionais.

2.1.3. Born-Global

Esta perspetiva entra em contraste com o modo tradicional de
internacionalizacdo. Oviatt e McDougall (1994) foram os primeiros a abordar este
fendmeno, denominando estas empresas como international new ventures, ou também
conhecidas como born-globals. Uma born-global € definida como uma organizacao que
desde a sua fundacdo, procura atingir uma vantagem competitiva significativa através
do uso de recursos e da venda de outputs em varios contextos geograficos (McDougall
e Oviatt, 2000).

As caracteristicas mais salientes das born-global séo: (i) o potencial de mercado
global do produto; (ii) serem muitas vezes empresas de alta tecnologia com produtos
inovadores, operando num pequeno nicho de mercado global; (iii) e a rapida expansao
internacional, que se torna crucial devido aos recursos limitados que estas empresas
detém no inicio das suas operacgdes (Knight e Cavusgil, 1996).

Existem varios fatores que contribuem para o aparecimento e desenvolvimento
de empresas born-global. Em termos de fatores endogenos a empresa, que impulsionam
este fendmeno, temos as capacidades de gestdo e de marketing do empreendedor, 0s
recursos de conhecimento intensivos e acumulacdo de capital relacional
(Dominguinhos, 2007). Quanto aos fatores exdgenos, sdo relevantes o efeito da
liberalizagdo dos mercados internacionais, avangos na area de tecnologias de
informacao e comunicacao (TIC) e a difusdo da Internet a nivel global (Servais, Madsen
e Rasmussen, 2006).

Contudo, Simdes et al. (2015) argumentam que determinadas empresas born-

global deveriam ser consideradas como empresas borderless. As borderless, ao



contrério das empresas born-global, ndo se internacionalizam apenas no sentido
tradicional de servir mercados estrangeiros. Durante os primeiros anos de operagéo, séo
realizadas diferentes atividades de valor acrescentado em varios paises, pelo que estas
empresas resultam da combinacéo de recursos e capacidades dispersas geograficamente
(Rocha et al., 2017).

A conjugacéo dos fatores mencionados anteriormente contribuiu, também, para
0 desenvolvimento de modelos de negdcio plataforma mais valiosos e poderosos
(Hagiu, 2006), permitindo a estas empresas alcancar diversos mercados internacionais
a um ritmo mais acelerado (Parente et al., 2018; Rocha et al., 2017). De certa forma, as
EP acabam por apresentar carateristicas de uma born-global, dada a rapida expansdo
para mercados internacionais, a origem empreendedora e o grande potencial inovador
da oferta (Parente et al., 2018).

2.2. Modelo de Negécio Plataforma

A literatura analisada no capitulo anterior permitiu identificar as barreiras a
entrada para empresas que pretendem cruzar fronteiras de forma a expandir o seu
negocio, e também apresentar as abordagens conceptuais que sao postas em pratica para
a compreensao das decisdes de expansdo das empresas.

No presente capitulo ir4 ser apresentada uma definicdo de EP e os aspetos

relevantes que as caraterizam.

2.2.1. Definicio de Empresa Plataforma

O conceito de modelo de negocio plataforma remonta a época pré-digital.
Negdcios como 0s centros comerciais, 0s classificados nos jornais e os cartfes de crédito
ja possuiam esta logica de plataforma, pelo que o seu principal objetivo era a criagao de
interacOes entre varios utilizadores, de forma a realizarem trocas mutuamente benéficas
(Evans e Schmalensee, 2016; Parker et al., 2016). Apesar da escassez de contribuigdes
para o estudo deste tipo de empresas, algumas defini¢bes tém vindo a ser propostas
(Armstrong, 2006; Caillaud e Jullien, 2003; Evans e Schmalensee, 2016; Hagiu, 2006;
Parker et al., 2016; Rochet e Tirole, 2003; Rochet e Tirole, 2006).

Algumas dessas definicdes sofrem de especificidade excessiva ou do fato de
serem tdo vagas que ndo podem ser aplicadas (Hagiu e Wright, 2015). Hagiu (2006)

define EP como uma empresa que fornece um suporte que facilita interacdes (ou



transagdes) entre dois ou mais constituintes (lados) que serve, de modo que os membros
de um lado seréo mais propensos a entrar na plataforma quando mais membros do outro
lado o fizerem. Por sua vez, Parker et al. (2016) afirmam que uma plataforma é um
negocio baseado na possibilidade de interacdes criadoras de valor entre consumidores e
produtores externos. A plataforma fornece uma infraestrutura aberta, participativa para
estas interacOes e define um conjunto de condigdes para as controlar.

Para os fins desta dissertacdo, usaremos a definicdo de EP proposta por Simdes
(2018): uma empresa que atua com base num modelo de negocio plataforma,
“corresponde a uma entidade que utiliza um espago virtual para diferentes tipos de
‘produtores’ e de ‘utilizadores’ se encontrarem”, de forma a criar um ecossistema de

interacdes criadoras de valor.

2.2.2. A Gestédo de uma Empresa Plataforma

O modelo de negdcio plataforma esta subjacente ao sucesso das maiores e mais
disruptivas empresas a nivel mundial (Spotify, Amazon, Tencent, etc.). E apesar de cada
uma dessas empresas atuar em segmentos de mercado diferentes, relativamente ao tipo
de negdcio, e de prosseguirem percursos estratégicos distintos, a esséncia do sucesso
das EP estd, transversalmente, inerente a orquestracdo das interacGes no ecossistema
(Hagiu e Wright, 2015; Evans e Schmalensee, 2016; Parker et al., 2016).

Apos a apresentacdo, no capitulo anterior, de uma definicdo de EP torna-se
crucial perceber como é que estas empresas desenvolvem e operacionalizam o seu

negaocio.

2.2.2.1.  ACriacao de Valor

Uma das principais formas de criar valor através da plataforma é por meio da
realizacdo de interacdes entre 0s seus participantes, podendo essas interacdes ter por
base trocas economicas ou sociais (Parker et al., 2016). Segundo Parker et al. (2016), a
estrutura basica de um modelo de negécio plataforma é constituida por trés elementos:
(1) participantes; (2) a unidade de valor; (3) e o filtro. Estas trés componentes chave
contribuem para a criacao da interacao nuclear, que representa a troca de valor existente
numa plataforma que atrai mais utilizadores para a mesma.

No ambito dessas interacdes ocorrem trocas de informacao, bens ou servigos. A
troca de informac&o ocorre na plataforma em si, onde qualquer interagdo tem inicio pela

troca de informacdo disponivel entre os seus participantes, podendo, a partir dessa



partilha de informacdo, proceder a uma interagdo mais profunda, como a troca de bens
ou servigos valiosos, ocorrendo dentro (partilha de uma fotografia no Instagram) ou fora
(servico de transporte fornecido pela Uber) da plataforma (Evans e Schmalensee, 2016).

Como referido anteriormente, para a realizacdo de uma troca € necessario a
participacdo de pelo menos duas partes na plataforma: o produtor e o consumidor. O
produtor é o criador da unidade de valor (que podera ser na forma de um video no
Youtube, de um quarto disponivel para alugar no Airbnb ou de um post update no
Facebook) que é transmitida ao consumidor, dando assim inicio a interacdo nuclear
(Parker et al., 2016; Evans e Schmalensee, 2016). A entrega da unidade de valor a um
certo utilizador € realizada tendo por base a implementac&o de filtros, que apresentam a
forma de algoritmos capazes de realizar a troca de unidades de valor apropriadas entre
utilizadores (Parker et al., 2016).

2.2.2.2.  As Funcdes Basicas

De acordo com Parker et al., (2016), as EP de forma a incentivarem um grande
volume de interagOes valiosas na sua infraestrutura, tém que desempenhar trés funcoes
chave: “atrair”, “facilitar” e “combinar”.

A funcdo “atrair” estd intrinsecamente interligada com o problema do “ovo ou
da galinha” (Parker et al., 2016), em que os utilizadores ndo irdo utilizar a plataforma a
ndo ser que apresente valor ou que tenha um numero significativo de utilizadores ativos.
Neste sentido, a plataforma tem que se focar na criacdo de um ciclo de feedback, pela
atracdo e retencdo dos utilizadores através da sua proposta de valor.

A fungao “facilitar” diz respeito a agilizagdo da criagdo e troca de valor através
da sua infraestrutura, podendo ser alcancado de trés formas: (i) pela reducdo das
barreiras relativas a sua utilizacao, encorajando interacdes e expandir a participacdo na
plataforma; (ii) pelo aumento das barreiras de utilizagdo, em que a plataforma
desenvolve regras mais intrusivas no processamento das unidades de valor, somente
encorajando as interacdes desejadas; (iii) e pela usabilidade, em que séo proporcionadas
aos produtores ferramentas criativas para a colaboracdo e partilha, tornando mais
acessivel a criagdo e a troca de bens e servigos valiosos através da infraestrutura
fornecida.

Por fim, a funcao “combinar” diz respeito ao desenvolvimento da eficiéncia na
combinacdo dos utilizadores apropriados. A combinacdo eficaz dos participantes na

plataforma resulta da crescente agregacao de dados por parte da plataforma que permite

8



a introducéo de filtros mais precisos, que por si possibilita a troca de informacdo mais
relevante e Gtil para os seus utilizadores (Parker et al., 2016).

2.2.2.3. Os Efeitos de Rede

Existem dois aspetos muito relevantes a ter em conta em relacéo a caraterizacao
fundamental destas empresas, que sdo as interacGes diretas entre dois ou mais grupos
diferentes na plataforma e a afiliacdo & mesma (Hagiu e Wright, 2015). Estes aspetos
apresentam uma relevancia significativa, porque permitem a empresa néo so criar valor
pela reducdo substancial de uma determinada fricgdo sentida por diferentes grupos de
clientes (Evans e Schmalensee, 2016), mas também criar efeitos diretos e indiretos
positivos na rede de relacionamentos da plataforma.

Os efeitos de rede apresentam quatro variantes (Evans e Schmalensee, 2016): (i)
efeitos diretos positivos, caso os beneficios proporcionados aos utilizadores aumenta
pela integracdo de mais utilizadores do mesmo lado da plataforma; (ii) efeito diretos
negativos, caso a competi¢do do lado dos produtores sofra um acréscimo; (iii) efeitos
indiretos positivos, caso os beneficios proporcionados aos utilizadores de um lado da
plataforma aumenta com a integracdo de mais utilizadores no lado oposto; (iv) efeitos
indiretos negativos, caso os lados da plataforma se encontrem em desproporcao, criando
mais oferta do que procura, e vice-versa.

Os efeitos de rede apresentam-se como uma das principais fontes de criagdo de
valor e de vantagem competitiva, apresentando-se como um dos principais focos no que
toca ao desenvolvimento de um modelo de negdcio plataforma bem-sucedido e rentavel
(Evans e Schmalensee, 2016; Parker et al., 2016).

O principal foco das EP reside na criagdo de efeito de rede positivos. Estes
efeitos séo cruciais para o crescimento da plataforma, criando assim um ciclo virtuoso
de uma rede de utilizadores (Parker et al., 2016; Evans e Schmalensee, 2016). De forma
a alcancar esse ciclo virtuoso é necessario proporcionar as condi¢cdes necessarias para a
criagdo de efeitos de escala na plataforma, que é possivel atraves da reducdo de atrito
no que diz respeito a capacidade dos utilizadores de se envolverem rapida e facilmente
dentro da plataforma e comegarem a criar valor.

No entanto, os efeitos de rede podem ser negativos. Isso pode ocorrer quando o
aumento do numero de utilizadores na plataforma leva a uma dificuldade acrescida na
combinacdo eficiente dos participantes (Parker et al., 2016; Evans e Schmalensee,

2016). A forma mais eficaz de inverter essa tendéncia é pela implementacdo de métodos
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de curadoria na plataforma virtual, em que esta filtra, controla e limita o acesso dos
participantes na plataforma, as atividades que participam e as interacbes que
estabelecem com os restantes participantes. Uma plataforma atingird 0 maximo de
desempenho quando é capaz de gerir os quatro tipos de efeitos de rede e quando procura
reforcar os efeitos de rede positivos, criando e fortalecendo o maximo de ciclos de
feedback quanto possivel (Parker et al., 2016).

2.3. A Internacionalizacdo de Empresas Plataforma

O capitulo anterior permitiu levantar a questdo da importancia crescente de
empresas que atuam numa légica de plataforma, pelo que as empresas que adotam este
modelo de negdcio tém vindo a crescer bastante em tamanho e escala na ultima década
(Evans e Gawer, 2016). A adocédo generalizada deste modelo de negécio, pelos varios
pontos do mundo, é um dos maiores e mais rapidos movimentos de internacionalizacao
até a data (Parente et al., 2018), no entanto as EP deparam-se com desafios significativos
no processo de replicacdo do ecossistema internacionalmente (Simdes, 2018; Brouthers
et al., 2016; Parente et al., 2018; Alcacer et al., 2016).

Esta temética ainda ndo estd muito desenvolvida na literatura académica,
portanto sera bastante interessante aprofundar o tema e chegar a conclusdes reais,
relativamente ao modo como as EP encaram a internacionalizacdo e os desafios
inerentes a esse processo. ApOs uma revisdo aprofundada da literatura relativa a
internacionalizacéo e a operacionalizacdo do modelo de negdcio plataforma, as bases

para abordar este Ultimo ponto central estdo cimentadas.

2.3.1. Liability of Outsidership

O potencial de crescimento internacional de organizagfes altamente
digitalizadas, que atuam também como plataforma (Facebook, Google, etc.), é
relativamente superior a organizacoes tradicionais (Yonatany, 2017). Tradicionalmente,
uma empresa ao internacionalizar-se tem que lidar com trade-offs relativamente aos
custos derivados da LoF, principalmente a falta de conhecimento do mercado e o risco
de realizar investimentos significativos no mercado estrangeiro (Johanson e Vahine,
1977).

Portanto, é provavel ocorrer um investimento gradual em mercados
internacionais que estdo relativamente perto geograficamente, procedendo

posteriormente a investimentos mais complexos em mercados mais distantes com o
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acumular de conhecimento e do estabelecimento de relagbes com clientes e
fornecedores. Contudo, a questdo da LoF ndo é encarada da mesma forma quando
aplicada a EP. A internacionalizacdo destas empresas ndo implica normalmente a
transferéncia de bens para um mercado estrangeiro, mas sim a transferéncia, ou a
replicacdo, do modelo de negdcio (Brouthers et al., 2016).

O foco principal ndo € tanto a questdo de minimizar os riscos associados ao LoF,
mas sim de replicacdo do neg6cio no mercado estrangeiro, que requer o
desenvolvimento de uma rede de utilizadores local (Brouthers et al., 2016; Parente et
al., 2018). O grande desafio prende-se a questdo da LoO, que é um dos fatores principais
no processo de internacionalizacdo (Johanson e Vahlne, 2009). No entanto, quando
olhamos para as EP, as suas redes ndo correspondem exatamente as redes industriais do
grupo Industrial Marketing and Purchasing (IMP) (Johanson e Mattson, 1987; Mota,
2016). Séo outro tipo de redes, que séo criadas em larga medida, ou estimuladas pela
EP, porque a EP, em Gltima andlise, cria 0 mercado. E esta diferenca € um elemento
central que ndo tem sido desenvolvido na literatura, porque o conceito de rede industrial
difere do conceito de rede no caso das plataformas. Isto é, o foco principal das EP esta
no desenvolvimento de interagcBes no seu ecossistema, em que 0s proprios utilizadores
assumem o papel de produtor e consumidor (Parker et al., 2016; Evans e Schmalensee,
2016). Portanto, a capacidade destas empresas de superar a LoO depende da construcao
de uma nova rede de utilizadores e na capacidade de se integrarem numa rede de
relacionamentos ja existente em outro contexto geografico (Brouthers et al., 2016; Ojala
etal., 2018).

A empresa ao passar rapidamente de um outsider para um insider de uma rede
de utilizadores, em contextos geograficos diferentes, reforca a sua capacidade de atrair
0 numero suficiente de utilizadores para alcangar massa critica e atingir uma posicao
segura no mercado (Eisenmann, 2006). Porém, a transi¢cdo para um insider numa rede
de utilizadores aliado ao estabelecimento de um ecossistema rico em interagdes na
plataforma implica um esfor¢o bastante elevado, de acordo com os conteudos que sao

transacionados na plataforma, podendo esta tomar varias formas (Simdes, 2018).

2.3.2. Desafios de Internacionalizacéo e a Dimenséo Localizagdo
O sucesso das EP deriva da capacidade de gerarem valor, através do
fornecimento de uma plataforma e pela organizacao do input de utilizadores (Brouthers

et al., 2016), que por sua vez, esta fortemente interligado com a capacidade da EP criar
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ecossistemas locais dindmicos, que envolvam o estabelecimento de relacionamentos
com diferentes atores (Simdes, 2018). Neste sentido, é compreensivel a tendéncia para
alocar grande parte dos esforcos, ndo s em estratégias para superar a LoO associada a
uma rede de utilizadores local (Brouthers et al., 2016), mas também na replicacdo e
sustentacdo de um ecossistema dindmico. Porém, nem todas as EP atuam de forma
semelhante quando sdo confrontadas com o processo de internacionalizacdo, e isto deve-
se ao fato das interacdes realizadas no &mbito da plataforma variarem consoante o tipo
de negdcio exercido pela empresa.

Na literatura académica referente a internacionalizacéo de EP (Ojala et al., 2018;
Brouthers et al., 2016; Parente et al., 2018) ndo tem vindo a ser destacado as diferencas
no processo de replicacdo do modelo de negdcio de acordo com o tipo de negécio em
que a empresa atua. Sao percetiveis as diferencas existentes entre uma EP que funciona
meramente como um espaco virtual para o estabelecimento de interagOes (Instagram),
relativamente a uma EP que utiliza a infraestrutura tecnolégica como um primeiro
contato para a concretiza¢do de uma interacdo fora da plataforma (Airbnb). Portanto,
sugerimos que o tipo de negdcio desenvolvido por uma EP pode ser classificado em 3
tipos: (1) partilha/troca de informacdo e/ou contetido, que sdo negdcios que se esgotam
no ambito da plataforma (Facebook); (2) comercializacdo de um bem, que sdo negocios
em que ha um bem que é entregue fora da plataforma (Amazon), sendo que esta é
concluida com a entrega e pagamento do mesmo; e (3) a prestacdo de um servico, que
sdo negdcios em que um servico € prestado fora da plataforma (Uber), ocorrendo uma
interacdo mais direta entre os utilizadores, dada a necessidade de co-localizagéo.

Com base na identificacdo dos diferentes tipos de negdcio, € percetivel a
presenca de aspetos caraterizadores relativamente as interacdes entre os utilizadores e
as decisoes de localizacdo. De acordo com o tipo de negocio desenvolvido pela EP, esta
tera que implementar estratégias que lhe permitam concentrar os esforcos de
internacionalizac&o no desenvolvimento de uma rede local de utilizadores (Brouthers et
al., 2016). De forma a desenvolver uma estrutura mais compreensivel para a
identificacdo dos desafios inerentes a internacionalizacdo de EP e da relevancia da
dimenséo localizagdo, elabordmos um quadro baseado nos tipos de negdcio em que as
EP atuam, apresentado na tabela 1.

Segundo Johanson e Vahlne (2009) a LoO ¢ estar fora de uma rede ja existente,
mas aqui a questdo é criar uma rede que, num determinado mercado, ainda ndo existe.

Portanto, a diferenca reside no elevado esforgo que a EP tem que realizar para conseguir
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criar uma rede de utilizadores densa, e estimular o crescimento em outros mercados. No
fim, de alguma forma, as EP ndo se inserem em relacGes ja existentes, elas vao criar e
orquestrar novas relagdes, vdo criar um mercado, que pode néo existir em nenhum local
(Brouthers et al., 2016). Porém, apesar da facilidade aparente que as EP manifestam
para se expandir internacionalmente, estas sdo confrontadas com desafios peculiares em
relacdo ao processo de internacionalizagéo. Esses desafios variam, respetivamente, do
tipo de negdcio que a EP exerce e das suas interacdes, que tanto sdo virtuais como
pessoais (Ojala et al., 2018).

Com base numa andlise aprofundada da literatura referente a gestdo de EP
(Hagiu e Wright, 2015; Parker et al., 2016; Evans e Schmalensee, 2016), da
internacionalizacdo de empresas tradicionais (Johanson e Vahine, 1977, 2006, 2009) e
EP (Brouthers et al., 2016; Parente et al., 2018; Alcéacer et al., 2016), partimos por
identificar trés grandes desafios que devem ser considerados no processo de
internacionalizacéo de uma EP, que sdo: a adaptacdo ao mercado, a expansdo geografica
da rede e o efeito de lock-in.

A adaptacdo da plataforma ao mercado deve ser realizada de forma a ir de
encontro as necessidades dos utilizadores locais. Uma EP tem que ter em consideracao
a importancia da adaptacao do idioma a cada mercado, das diferentes regulagdes locais
qgue poderdo limitar o estabelecimento da infraestrutura tecnoldgica e a atracdo de
terceiros que possuem conhecimento de mercado e que tém a capacidade de criar mais
valor na plataforma.

A expansdo da rede difere de acordo com o tipo de negécio da EP, podendo ser
realizada de uma forma mais gradual e em espagos mais reduzidos, como no caso da
prestacdo de servigos, verificando-se 0 oposto nos restantes tipos de negdcio, em que a
empresa ndo necessita de se limitar a locais mais confinados para expandir a sua rede.
Para além desta condicionante, a expansdo de uma plataforma também difere nos casos
em que a EP depende: do fornecimento de servicos complementares para a
concretizacdo da interacdo; na facilidade de acesso e conectividade a plataforma; e da
intensidade na procura e oferta no mercado.

Por fim, o efeito de lock-in esta diretamente relacionado com a motivacdo dos
utilizadores em realizarem transacdes e interacdes repetidas na plataforma, e pelos
incentivos que sdo fornecidos pela EP para manter e melhorar as trocas que sé@o
realizadas no &mbito da plataforma (Amit e Zott, 2001). No fim, o objetivo de uma EP

sera prevenir a migragdo dos utilizadores para potenciais concorrentes. 1sso podera ser
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alcancado pela aplicacdo de instrumentos de curadoria por parte da EP e da asseguracao

dos servigos complementares por entidades externas de confianca.

Tipo de x Adaptacdo ao Expanséo . x o x
pod Exemplo Interagéo ptac Xp Lock-In Dimens&o Localizag&do
Negocio Mercado Geograéfica da Rede
. A criagdo de
S . comunidades virtuais
2 Ajustamento do Expansao acelerada que permitem criar
2 Dentro: e (global), dada a I «
S Interagdes idioma grande facilidade de Ilga_(;pes entre 0s Per nao ser relevante,
2 corresponde a utilizadores e devido ao baixo esfor¢o
3 esgotam-se no P x acesso e de .
2 O Unica adaptacdo o, permitem alcangar que a plataforma tem
[ ambito da . conectividade . . .
o pertinente da - um maior efeito de que ter para realizar
© plataforma (mobile) a outros - . ~
< Facebook plataforma ao utilizadores, pelo que lock-in quanto maior | adaptac@es de mercado
1S Instagram . mercado, mas o for a base de e expandir a rede de
= . Fora: a expansdo da rede -~ o
o Pinterest em que certos utilizadores. utilizadores. E pelas
c Pode p ocorre de uma forma ~ .
= Alphabet casos podera - Implementacéo de complementaridades
3 Youtube eventualmente haver viral. Suportada pelo instrumentos de desenvolvidas por
o ocorrer, ndo x fornecimento de - - P
< - colaboragdo com . curadoria que terceiros (developers)
3 sendo essencial ativos - :
8 x developers para permitem melhor serem realizadas no
N para a transacdo complementares . :
a melhor adequar adequar a troca de ecossistema (virtual) da
= na plataforma se adequados a cada ,
8 . a plataforma ao ; conteddos na plataforma
< concretizar ecossistema local
= mercado (app) (developers) plataforma, de acordo
S P com as necessidades
o
de mercado
Expanséo mais
Dentro: P . Pode ser relevante, no
£ Comercializacio controlada, dada a Estabelecimento de sentido em aue tanto o
5y ¢ Idioma necessidade de obter | relagBes de confianga 4
= do produto adequado ao Servicos com clientes, que é lado da procura como
IS através da N ¢ . » da oferta, podem ser
=1 mercado e complementares em realizada a partir da . .
@ Amazon plataforma e : - locais e/ou globais. A
° - utilizagdo de cada mercado (pais), fiabilidade e X
° OLX online ; - . localizacdo torna-se
S Servicos mas igualmente seguranca garantida
& E-Bay complementares estimulada pela na transagao dos relevante quando um
N Farfetch Fora: P ! e P Gao ¢ dos lados tem uma
< Alibaba Entrega do bem de entrega e fac'“fjade de bens, gue é dimenséo local, que
o . pagamento, obtencao desses assegurada por P
5 fisico fora da . : - requer uma adaptacao
e existentes no Mesmos Servigos e parceiros .
5 plataforma . dos servigos
. mercado local pelo independentes e de
o (servigo . A complementares ao
complementar) desenvolvimento de alta credibilidade mercado
complementaridades
Implementagéo de Relevante, dada a
Dentro: . sistemas de rating, elevada proximidade
- A linguagem, o
Comercializacdo contetido e as que levam ao entre o produtor e 0
3 do servigo P x aumento da confianca | consumidor, que resulta
2 através da caracteristicas Expansdo gradu_al em do utilizador na numa expansédo gradual
& da plataforma espacos reduzidos
@ Uber plataforma x - plataforma. para tornar a rede da
£ - séo adaptadas ao | (cidades), de forma a - .
5 Glovo online - e Possibilidade de plataforma mais densa
mercado, com a intensificar as o - ~
3 JustEat . x e customizacéo do em interacdes, e no
o Airbnb Fora: integracéo de Ilg_agoes na red_e € Servigo para um esforco realizado para
B ; . produtores estimular os efeitos -
< Uniplaces Prestagdo do - mercado, num alcangar confianga do
I - locais para a de rede na : 1
2 servigo pelo s determinado contexto utilizador local. O
L o0 concretizagdo da plataforma . -
a préprio x geografico, que ira produtor e 0
prestacao do - -
fornecedor Servico satisfazer as consumidor
(“face-to-face”) ¢ necessidades dos enquadram-se uma
utilizadores dimenséo local

(Fonte: Elaboracéo prdpria)
Tabela 1 - Desafios da internacionalizac&o das EP, de acordo com o tipo de

negocio caracteristico da plataforma

A conjugacéo dos diferentes niveis de interacdo, de adaptacdo da plataforma ao

mercado, de expansdo da rede e do efeito de lock-in, requerem diferentes niveis de

insercédo local, ou seja, implicam dimensdes de localizacdo distintas. Isto leva a que as

EP, conforme o tipo de negdcio, tenham de exercer esforcos diferentes em termos de

inser¢do no mercado local, isto €, de criacdo de ecossistemas dinamicos e da superacao
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dos efeitos da LoO. Porque no fim, as EP s6 conseguem garantir o sucesso do negécio
se atingirem a massa critica de utilizadores locais na plataforma (Brouthers et al., 2016;
Parker et al., 2016; Evans e Schmalensee, 2016; Parente et al., 2018).

3. Quest0des de Investigacao

O proposito desta dissertacéo é perceber como é que as EP superam as restri¢des
de localizacdo e desenvolvem ecossistemas dindmicos em contextos geograficos
diferentes, em funcédo do tipo de neg6cio em que atua.

Dado que a maioria dos estudos sobre EP se tém focado apenas na
operacionalizacdo do modelo de negécio plataforma (Evans e Gawer, 2016; Evans e
Schmalensee, 2016; Gawer, 2014; Parker et al., 2016), torna-se evidente a necessidade
de levar adiante a pesquisa sobre EP e os fatores que influenciam o seu processo de
internacionalizacdo. As contribuicdes realizadas no sentido de expandir a teoria da
internacionalizacdo para este novo conjunto de empresas tém vindo a aprofundar a
importancia da questdo da coordenacao e criacdo de rede de utilizadores (Brouthers et
al., 2016; Ojala et al., 2018), em contextos geograficos diferentes. Contudo, falta
explorar a questdo de como € que a replicacdo do ecossistema e a expansdo geografica
da rede de utilizadores é influenciada pelo tipo de negdcio das EP.

A primeira questdo de investigacdo procura identificar quais sdo as acgdes
tomadas pelas empresas estudadas para superar o efeito da LoO e em que medida essas
acoes promovem a adocdo da plataforma por parte do mercado local. Mais
especificamente pretende-se estudar:

Questdo de Investigacdo 1: Como é gue as EP procuram superar o problema da

liability of outsidership?

A segunda questdo, que esté interligada com a questao anterior, tem por objetivo
apresentar as medidas tomadas pelas empresas como forma de agilizar a orquestragao
dos ecossistemas em diferentes contextos geograficos. Assim, formulamos a seguinte
questéo:

Questdo de Investigacdo 2: Como é que as EP procuram criar ecossistemas

dindmicos em diferentes localizacOes?

Por ultimo, a terceira questdo de investigacdo pretende estudar como é que a
orquestracdo e coordenacgdo dos ecossistemas sdo influenciadas pelo tipo de negdcio em

que as EP atuam. Daqui decorre a seguinte questéo:
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Questdo de Investigacdo 3: Como é que a atuacdo das EP para criar esses

ecossistemas dindmicos varia em funcdo do tipo de negécio?

4, Metodologia

Esta dissertacdo recorre a uma abordagem de estudos de caso sobre trés EP
portuguesas. Este capitulo est4 organizado em quatro partes. A primeira apresenta a
metodologia de investigacdo selecionada. A segunda explica o procedimento de
investigacdo seguido. Por fim, o terceiro e o quarto lidam com as fontes de informacéo

envolvidas e as técnicas usadas para garantir a validade da informacé&o.

4.1. Porqué Estudos de Caso?

O principal objetivo deste trabalho é investigar mais aprofundadamente o
fendmeno da internacionalizacdo de EP portuguesas, respondendo as questdes de
investigacdo através do desenvolvimento de estudos de caso sobre empresas
portuguesas que se enquadram na defini¢do de EP acima mencionada, com o intuito de
expandir a base de conhecimento atual sobre esta temética.

Segundo Yin (2009), o estudo de casos revela-se mais apropriado quando as
questdes de investigagdo envolvem questdes de tipo “como” e “porqué”. Ao permitir
um maior contacto com os agentes envolvidos, obtém-se uma analise mais detalhada e
aprofundada, podendo evidenciar pormenores que de outra forma poderiam passar
despercebidos. O uso de uma metodologia de estudo de caso é mais apropriado nas fases
iniciais da pesquisa de novos fendmenos, ou para elucidar o investigador com novas
visdes sobre um fendmeno previamente estudado (Eisenhardt, 1989).

Para Yin (2009) a opcdo por um Unico caso justifica-se quando se esta perante
um caso critico, um caso extremo ou Unico. Contudo uma potencial fragilidade do
estudo de caso Unico prende-se com o facto desse caso poder vir a revelar-se diferente
daquilo que se esperava inicialmente (Yin, 2009). Por isso, foi realizado um estudo de
multiplos casos, de modo a aprofundar o nivel de conhecimento sobre um fenémeno
particular, a gerar explicacdes mais vigorosas e a confrontar os trés tipos de negdcio das
EP.

A realizacdo de estudos de caso pode ter como objetivo a descri¢do do estudo de
caso ou a constru¢do de uma teoria a partir de evidéncias retiradas desse mesmo estudo

(Eisenhardt, 1989). Por isso este requer, em primeiro lugar, a defini¢cdo das questdes de
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investigacao, a selecdo dos casos de estudo e a combinacgdo de diferentes métodos de
recolha de informacdo (Eisenhardt, 1989).

4.2.  Selecéo dos Casos

Para Miles e Huberman (1994) a selecéo dos casos deve ser guiada pela teoria,
de maneira que se estabeleca uma referéncia que permita responder aos objetivos da
investigacao.

A selecdo das EP foi realizada, em conjunto com o colega Guilherme Santos,
através da pesquisa de empresas startups que apresentavam um modelo de negocio
numa logica de plataforma e que aparentavam ter alcangado uma presenca global num
curto periodo de tempo. As informagdes recolhidas permitiram desenvolver uma lista
inicial com as informagdes mais relevantes das EP, tais como: nome; fundadores; ano
de inicio da atividade empresarial; tipo de negocio; carateristicas diferenciadoras da
plataforma; e mercados de atuacdo. Apds a recolha de dados acerca das potenciais
empresas a estudar, foi analisada a base de dados de forma a selecionar as empresas que
apresentavam carateristicas contrastantes, relativamente ao tipo de negdcio. Essa
selecdo foi baseada nos seguintes critérios: (i) empresas portuguesas que seguem um
modelo de negdcio assente numa ldgica de plataforma, podendo fornecer uma
plataforma de servigos, produtos, pagamentos, investimentos, de redes sociais,
comunicacdo ou de conteddos (ii) empresas com rapido crescimento e expansdo
internacional; e (iii) empresas em que o tipo de negdcio se enquadra na partilha/troca de
informacao/conteddo, comercializacdo de bens ou na comercializagcdo de um servico.

A definicdo dos critérios de selecdo dos casos permitiu a identificacdo de cerca
de vinte empresas que aparentavam ter as carateristicas necessarias para o estudo. O
contato com estas empresas foi realizado atraves do envio de um e-mail e de uma
mensagem direta através de redes sociais (LinkedIn e Facebook) para os fundadores. A
mensagem continha informacdo relativa ao objetivo da investigagdo, uma breve
descricdo do conceito de uma EP e uma proposta de reunido, a fim de obter mais
informacdes sobre a criagdo da empresa e 0 desenrolar das atividades internacionais.

Seis empresas responderam, das quais quatro concordaram na colaboragéo para
0 estudo de investigacdo enquanto duas recusaram, devido a restricdes de tempo. Das
quatro empresas que colaboraram na realizagéo das entrevistas, uma ndo concordou em
fornecer informagdes relativamente as estratégias seguidas no processo de expansdo

internacional. Por isso, esta ndo seré considerada na nossa investigagao.
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4.3. Recolha de Informagéo

Uma das grandes vantagens da utilizacdo de metodologias qualitativas é que a
analise pode centrar-se em torno dos fendmenos no seu contexto natural, o que leva a
que a recolha de dados ocorra proxima da situacdo em estudo (Yin, 2009; Miles e
Huberman, 1994). A fim de evitar possiveis discrepancias contidas nas informacoes
disponiveis, um método de triangulacéo (Jick, 2011; Yin, 2009) foi aplicado utilizando
duas fontes principais: entrevistas com os fundadores ou membros da equipa promotora
e documentacdo publica sobre as empresas. A triangulacdo de informagcédo foi efetuada
mediante a combinacdo de diferentes fontes de recolha de informacdo e através da
verificacdo e comparacdo dos resultados obtidos (Eisenhardt, 1989). Isso vem reforcar
a fiabilidade e a validade da investigacdo efetuada (Eisenhardt, 1989; Yin, 2009). A
técnica de investigagdo selecionada para este trabalho tem por base a analise qualitativa
de dados.

A documentacdo publica foi obtida, principalmente, online em varios formatos
bem como em revistas, videoconferéncias e artigos de jornais. Esses documentos
incluiam, essencialmente, entrevistas dirigidas aos fundadores das empresas e/ou a
equipa promotora, até noticias sobre os relatérios financeiros. A maior parte desta
informacdo foi usada para verificar as caracteristicas das EP e para construir uma base
solida para a realizacao das entrevistas.

Estas foram realizadas com fundadores ou pessoas que estiveram diretamente
envolvidas na expansao internacional da empresa. Para as entrevistas foi elaborado um
guido preparado antecipadamente (ver anexo A.l), tendo por base a informacdo ja
recolhida na documentacgéo publica sobre as empresas, com o objetivo de responder aos
objetivos propostos neste trabalho. O guido permitiu a realizacdo de entrevistas
semiestruturadas com questdes abertas focadas na compreenséo da sequéncia de eventos
para a criagdo da empresa, 0 processo de internacionalizacdo e das caracteristicas da
plataforma. Este formato de entrevista permitiu que 0s participantes comentassem as
questdes e explorassem o campo (Eisenhardt, 1989), de modo a atingir trés objetivos da
entrevista: compreender o contexto da empresa, compreender as estratégias de
internacionalizacéo e o raciocinio das mesmas.

As entrevistas decorreram durante o més de agosto de 2018 nas instalagdes das
empresas, e no caso da Aptoide uma das entrevistas foi efetuada por videoconferéncia.

A duracdo média das entrevistas foi de 90 minutos, tendo sido transcritas seguindo uma
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versdo adaptada do protocolo de estudos de caso de Yin (2009) de forma a assegurar a
validade da informacéo (ver anexo A.2). As entrevistas foram realizadas com: Tiago
Soares, Vice-Presidente da Asia-Pacifico, e Inés Cunha, Community Manager, da
Aptoide; Ricardo Wallis, CEO e cofundador da BUYIN.PT; e Diogo Oliveira, Head of
Business Development da Landing.Jobs.

4.4. Validade da Informacéo

Segundo Yin (2009), a garantia de validade da informacédo deve ser suportado
por quatro elementos: (i) a validade de construto, utilizando diferentes fontes de
informacao; (ii) a validade interna, efetuada através da identificacdo de padrbes dentro
dos casos e da explicacdo das relacGes entre os mesmos; (iii) a validade externa;
recorrendo a uma logica de replicacdo nos casos estudados; e (iv) a fiabilidade externa,
pondo em préatica um protocolo de estudos de caso. Este conjunto de procedimentos
foram utilizados no desenvolvimento dos estudos de caso para garantir a validade das
informagdes obtidas (Yin, 2009). Os casos foram desenvolvidos ao explorar fontes de
informagdo diferentes e tirando conclusfes com base nos dados recolhidos dessas

mesmas fontes.

5. Apresentagdo dos Casos

A fim de proporcionar uma melhor compreenséo dos processos que levaram ao
desenvolvimento das EP pela equipa promotora, uma breve apresentacdo dos casos é
apresentada neste capitulo. A descricdo das empresas estudadas pode ser encontrada no

anexo A.3.

5.1. Aptoide

A ideia de criar uma loja de aplicacGes Android open-source, com um grande
foco no ecossistema de utilizadores, surgiu no desenvolvimento de uma tese de
doutoramento na area de Ciéncias Computacionais, por Paulo Trezentos. Mais tarde, em
2009, foi langado em termos praticos como um projeto de verdo na Caixa Méagica, uma
empresa de software Linux. Em finais de 2011 foi langada, em Lisboa, a Aptoide, como
um spin-off da Caixa Magica, por Paulo Trezentos. O modelo de negdcio da Aptoide
foca-se no fornecimento de uma plataforma de partilha de contetdos, alternativa ao
Google Play. O principal objetivo de Paulo Trezentos era criar uma plataforma néo

centralizada de distribuicdo de apps e jogos Android. Com este objetivo em mente, foi
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entdo desenvolvida uma plataforma que permite que qualquer pessoa ou empresa crie a
sua propria loja, com aplicagdes selecionadas a partir da loja central. Funciona de forma
semelhante ao YouTube, onde os utilizadores tém a possibilidade de criar os seus
préprios canais.

A primeira versdo da plataforma foi desenvolvida em Portugués e depois em
Espanhol, devido a proximidade geografica e cultural do pais vizinho. Mais tarde, foi
desenvolvida uma versao em Inglés. Com o crescimento do ecossistema de utilizadores
da plataforma no mercado Ibérico, a Aptoide comecou a expandir-se para 0 mercado da
América Latina, influenciado pelo word-of-mouth entre a comunidade de utilizadores
ibéricos. Em 2013, a empresa levantou uma ronda de investimento (seed round) da
Portugal Ventures de cerca de um milh&o de ddlares, aplicado na expansdo da equipa e
na implementacdo de medidas de atracdo e retencao de utilizadores. A Aptoide comegou
por desenvolver programas de influencers e embaixadores, que permitiram atingir mais
facilmente o publico-alvo e alargar o seu ecossistema.

De 2011 até 2015, os principais mercados foram o Brasil, 0 México e os Estados
Unidos da América. O crescimento organico gque ocorreu nesses mercados deveu-se, em
grande parte, as carateristicas da plataforma, como: a grande diversidade de contetdos
que ndo se encontra em nenhuma outra loja de aplicagdes; e a possibilidade de criar uma
loja de aplicacbes dentro da Aptoide e partilhar as apps e jogos favoritos com a
comunidade de utilizadores, que acaba por ser uma das principais caracteristicas
diferenciadoras da plataforma.

Apesar do foco inicial estar direcionado para 0 mercado europeu e norte-
americano, os fundadores da empresa decidiram, em 2015, alargar o seu ambito para o
mercado asiatico. Esta decisao foi tomada apds a realizagdo de estudos de mercado, que
apontavam para uma grande explos&o no uso de smartphones na Asia. Com a deciséo
consciente de apostar no mercado asiatico, os cofundadores da Aptoide procuraram
ajuda para uma ronda de investimento série A. Nesse ano, Tiago Soares iniciou uma
nova aventura na Aptoide. O seu know-how do mercado asiatico permitiu levantar uma
ronda de investimento de quatro milhGes de dolares, assegurados pela E. Ventures, a
Portugal Ventures, e duas empresas asiaticas, a Golden Gate Ventures, de Singapura, e
a Gobi Partners, da China. O investimento permitiu & empresa acelerar o seu
crescimento nos mercados-alvo, América Latina e Sudeste Asiatico, e construir relagdes
estratégicas com parceiros regionais. Estas parcerias regionais com integradores e

fabricantes de equipamentos eletronicos (OEM), tais como a Xiaomi, a VIVO e a OPPO,
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permitiram que a Aptoide fosse pré-instalada em dispositivos moveis. Para apoiar esta
operagdo, foram abertos escritorios em Shenzhen, na China, e em Singapura. Segundo
Tiago Soares, atual \VP da Asia-Pacifico, “existe uma grande necessidade de estabelecer
uma relacao de proximidade com os parceiros do mercado asiatico”, € os escritorios
satisfazem essa necessidade, pelo que resultou na pré-instalacdo da Aptoide em um
milhdo de dispositivos, no primeiro semestre de 2017,

Desde julho de 2018, a Aptoide conta com, aproximadamente, 850.000 apps e
380.000 lojas com aplicages e jogos da loja central, disponiveis a nivel mundial. A data

da entrevista, a plataforma detém 200 milhdes de utilizadores na sua comunidade global.

52. BUYIN.PT

O projeto da BUYIN.PT, a primeira plataforma marketplace para apoiar as
empresas exportadoras portuguesas no acesso aos mercados internacionais, surge dos
varios anos de experiéncia, em comércio internacional, de Ricardo Wallis, o atual CEO
da empresa. A empresa foi fundada em 2011, em conjunto com dois sdcios, Pedro
Quartin Graca e José Maria Bustorff. Inicialmente, a plataforma foi concebida como
uma loja online sofisticada, onde estavam todos os produtos dos fornecedores, mas onde
ndo era estabelecida uma interacdo direta entre o produtor e o cliente. Nesta fase, a
plataforma ainda néo tinha as condicGes apropriadas para abrir o marketplace do lado
dos clientes, os importadores estrangeiros.

A fim de proporcionar as condi¢fes necessarias para criar um ecossistema
dindmico, com uma estrutura simples e transparente, os esforcos da equipa fundadora
foram direcionados para o estabelecimento de parcerias estratégias. Em 2016, apesar da
boa aceitacdo do marketplace por parte das empresas nacionais, havia a necessidade de
atrair mais empresas estrangeiras para a plataforma. A empresa candidatou-se ao
Programa Alpha da Web Summit, em 2016, e foi a primeira grande oportunidade para
exibir a plataforma perante uma comunidade global.

De setembro de 2016 até janeiro de 2017, a BUYIN.PT estabeleceu vérias
parcerias internacionais, aderiu a associa¢es de comércio internacional e langou a app
para Android. Como resultado, em fevereiro de 2017, a plataforma abriu
internacionalmente. Estavam criadas as condi¢des necessarias para a existéncia de troca
de valor na plataforma, que eram asseguradas pelas parcerias estratégicas. Estas

parcerias tinham como objetivo apoiar os clientes da plataforma no que diz respeito a
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servicos logisticos e de transporte, consultadoria, servigos juridicos, seguros, servigos
de traducéo, etc.

Com o objetivo de atingir massa critica e de fortalecer o ecossistema da
plataforma, a BUYIN.PT estava focada em apostar no mercado chinés. Em margo de
2017, é feita a primeira viagem de negocios a Macau. O objetivo passava pela criagdo
de um maior awareness da plataforma junto das associagdes empresariais e principais
empresas importadoras chinesas.

Segundo Ricardo Wallis, “o modelo de negocio da BUYIN.PT é semelhante ao
do Alibaba”. O objetivo passa por ajudar as PME portuguesas a exportar os seus
produtos. Contudo, a grande diferenca que apresenta, comparativamente a Alibaba, é,
na sua opinido, o processo rigoroso de selecdo de empresas que pretendem entrar na
plataforma. E aplicado um método de curadoria onde, somente as empresas que
realmente contribuem com um valor acrescentado para o ecossistema da plataforma é
que sdo selecionadas para entrar no marketplace.

A grande aposta da empresa continua a ser no mercado chinés, onde espera a vir
a estabelecer mais parcerias estratégicas regionais. No momento da entrevista, a
BUYIN.PT contava com 1200 empresas estrangeiras importadoras, e cerca de 200

empresas portuguesas exportadoras no seu ecossistema de utilizadores.

5.3. Landing.Jobs

Fundada em marco de 2014, a Landing.Jobs surgiu com a intencdo de
revolucionar o mercado de recrutamento e recursos humanos na area das TI. Pedro
Oliveira e José Paiva, com experiéncia nas areas da tecnologia e recrutamento,
detetaram a grande dificuldade que havia em recrutar colaboradores no mundo das
Tecnologias de Informacéo (TI). De forma a colmatar este problema, decidiram criar a
Jobbox, uma empresa que funcionava com base em recomendagdes. Visto que a
oportunidade de negdcio ndo estava do lado de quem fazia as recomendacdes, mas sim
de quem procurava emprego, acabaram por fazer uma mudanca no modelo de negdcio
e, em junho de 2015, criaram a Landing.Jobs.

Dada a grande necessidade e procura das empresas por profissionais de TI, a
Landing.Jobs encontra forma de aproveitar esta oportunidade, fornecendo uma
plataforma de prestagdo de servicos de recrutamento. A falta de transparéncia e a
incerteza no mercado levaram a necessidade da existéncia de uma entidade que ativasse

a comunidade de profissionais desta area, que levasse a criacdo de dinamismo e de um
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matching entre os dois lados do mercado. Neste caso, 0 mercado é constituido por
empresas tecnoldgicas, por um lado, e profissionais internacionais, por outro. Com o
lancamento inicial da plataforma em Lisboa, 0s primeiros contatos com as empresas e
as primeiras contratacfes resultaram do networking dos fundadores. Mas uma das
grandes dificuldades foi a falta de awareness, por parte das empresas, deste tipo de
servico no mercado. As empresas estavam habituadas a trabalhar com agéncias de
recrutamento, e isto levou a que a Landing.Jobs tivesse que criar um maior engagement
com as empresas, de forma a manter a comunidade ativa e dinamica. Uma das iniciativas
que foram tomadas neste sentido foi o langamento do primeiro Landing.Festival, em
Lisboa, em junho de 2017. O evento reuniu, hum s6 espaco, 50 empresas a recrutar e
1500 profissionais.

Em 2015, a empresa recebeu um financiamento de 750 mil euros da Portugal
Ventures e da LC Ventures, com o intuito de iniciar o processo de internacionalizacéo.
Como forma de intensificar a rede de interagdes na plataforma e de dinamizar o
ecossistema, o processo de expansdo iniciou-se de uma forma progressiva em cidades
com grande potencial de crescimento. A primeira internacionalizacdo foi para
Barcelona, dada a facilidade de adaptacao cultural e os contatos ja estabelecidos.

Apos uma anélise aprofundada de mercado, foi tomada a decisdo de apostar no
mercado alemao, mais especificamente em Berlim. O mercado aleméao revelou ter um
grande potencial, devido ao crescimento da procura por profissionais na area da Tl, a
existéncia de um grande nimero de empresas tecnoldgicas e a abertura para receber
candidatos internacionais. Em marco de 2018, a empresa realizou o primeiro evento de
recrutamento, Landing.Festival, em Berlim. Como forma de agilizar a expansdo para
novos mercados, a empresa conta com parceiros especificos para estimular o matching
na plataforma. Estes parceiros sdo especializados no fornecimento de vistos de trabalho,
agilizando a realocagéo dos candidatos, e na otimizagédo do processo de contratacdo, que
é relevante dado que a Landing.Jobs ndo esta fisicamente presente nos mercados
geograficos onde atua.

Atualmente, a Landing.Jobs ndo é sé uma empresa sustentavel, que atingiu o
break-even, mas também é lucrativa. A empresa posiciona-se para levantar uma ronda
de investimento de série A em 2019, e conta com um total de 2.500 empresas e 80.000
profissionais no seu ecossistema de utilizadores, sendo os principais mercados Lisboa,

Porto, Barcelona e Berlim.
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6. Analise Inter-Casos

Esta seccdo explora, analisa e confronta os estudos de caso a luz das questdes de
investigacdo. A primeira parte aborda como é que as EP superaram o problema da LoO.
A segunda centra-se na forma como o0s ecossistemas dindmicos séo criados em
diferentes localizaces. Por fim, a terceira parte expde como é que a atuacdo destas
empresas para criar ecossistemas dinamicos varia em funcdo do tipo de negocio. As
respostas para as primeiras duas questdes estdo relacionadas, pelo que em termos
conceptuais a resolucdo da LoO vem primeiro, como forma de criar ligagdes com o
mercado. Mas a medida que se vai criando 0 ecossistema o problema da LoO vai-se
reduzindo. Deste modo, certas acdes que sdo tomadas pelas empresas podem ter um
foco inicial na reducdo do outsidership, mas acabam por influenciar a criacdo e

promocao do ecossistema da plataforma.

6.1. Como € que as EP procuram superar o problema da liability of
outsidership (LoO)?

Apesar das empresas estudadas apresentarem trajetorias distintas no processo de
internacionalizacdo, existem varias semelhancas no modo como estas procuraram
superar o problema da LoO. O problema do outsidership consiste essencialmente na
falta de awareness por parte da rede de utilizadores nos mercados locais, como acontece
no caso da Landing.Jobs e da BUYIN.PT, e na falta de diversidade na rede de
relacionamentos que fornece o0 acesso a outras organizacfes, como no caso da Aptoide
para a expansao para o Sudeste Asiético.

No caso da Landing.jobs e da BUYIN.PT, surgiram grandes dificuldades para
atrair os primeiros utilizadores para a plataforma. Apesar das primeiras contratacoes e
“quantias de dinheiro” terem sido feitas através da rede de contactos dos fundadores da
Landing.Jobs, “o network existente ndo era o suficiente para atingir a massa critica”.
Nesse sentido, foram implementadas estratégias de atracdo de utilizadores a base de
mail marketing e pop calling. O objetivo, segundo Diogo Oliveira (Landing.Jobs), era
“identificar através de outros competidores que empresas estdo a recrutar e mostrar o
valor da plataforma”. Comparativamente, a BUYIN.PT também comecou por
implementar estratégias para atrair empresas portuguesas exportadoras para a
plataforma, como a criagdo de uma equipa comercial que tinha por objetivo contatar as

empresas e criar conhecimento no mercado.
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Inicialmente, no caso da Aptoide o processo de transi¢do de um outsider para um
insider nos diferentes mercados geograficos implicou, em grande parte, um
investimento nos canais de comunicacgéo online, como a implementacéo de ferramentas
de marketing, partilha de contetido em redes sociais e a colaboragdo com embaixadores
e influencers. Segundo Inés Cunha (Community Manager), os embaixadores “é como
se fossem os power users que nos dizem todas as sugestBes relativas & nossa app,
reportam bugs, sugerem solugdes ¢ fazem partilhas nas redes sociais”, mas os
influencers sao essenciais para “despertar o awareness nos diferentes mercados e criar
um maior engagement com a comunidade”. Com a crescente popularidade da Aptoide
no mercado Ibérico “os users de Portugal e Espanha comecaram a falar da plataforma
aos amigos e familia na América do Sul”. Este word-of-mouth permitiu criar uma ponte
entre utilizadores de diferentes mercados. Segundo Tiago Soares (Aptoide), “o
crescimento da base de utilizadores na América do Sul ocorreu de uma forma organica,
embora a Aptoide estivesse sempre disponivel para o0 mundo inteiro”.

O caso da Landing.Jobs apresenta semelhancas com esta situacdo. Apesar do
grande investimento em digital marketing e em campanhas especificas online, “a grande
bomba atomica” para superar a LoO, do lado dos candidatos, foi a implementacédo de
um sistema de referéncias com uma bonificacdo para quem fizesse mais referéncias. De
acordo com Diogo Oliveira (Landing.Jobs), “30 a 40% do crescimento da empresa deve-
se ao word-of-mouth. E esse crescimento deve-se a criacdo de uma comunidade que
gosta da experiéncia na nossa plataforma e faz referrals para trazer mais pessoas”. A
Landing.Jobs focou-se também na criagdo de eventos “tailored para algumas
comunidades”, pelo que estes eventos permitem “gerar muito buzz a volta da empresa”.
Com o grande sucesso do lancamento da primeira Landing.Festival em Lisboa, a
empresa decidiu replicar o evento em Berlim. Segundo Diogo Oliveira (Landing.Jobs),
“este evento na Alemanha foi uma grande ferramenta para entrar no mercado” porque
nao se trata apenas de uma feira de emprego, mas sim de uma “oportunidade para dar a
conhecer a plataforma as pessoas certas e de fomentar a interagdo e o matching entre as
empresas e os candidatos”.

No caso da BUYIN.PT, uma das principais agdes para superar o problema da
LoO, do lado dos importadores estrangeiros, foi o estabelecimento de parcerias com
associagc0es empresariais e grandes empresas importadoras. Segundo Ricardo Wallis, o
objetivo destas parcerias “¢ estabelecer uma rede de contatos em diferentes mercados e

identificar quais sdo as empresas que poderdo retirar valor da participacdo no
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marketplace”. A viagem de negdcios a Macau, onde o fundador realizou varias reunides
e entrevistas para os media, permitiu gerar um grande awareness no mercado. “Os
contatos estabelecidos e a rede construida a volta da plataforma” possibilitaram a
transicdo para um insider, “porque a complementaridade que as parcerias trazem
permite uma entrada de mercado mais eficaz”. Analogamente, 0 estabelecimento de
parcerias também foi essencial para a Aptoide na entrada no mercado do Sudeste
Asiatico. A Aptoide contou com a cooperacdo do atual Vice-Presidente da Asia-
Pacifico, Tiago Soares, para procurar investidores que ajudassem a expandir para 0 novo
mercado. O suporte dado pelos investidores asiaticos permitiu estabelecer parcerias com
empresas fabricantes de telemoveis, aumentar a base utilizadores e abrir escritorios em
Singapura e Shenzhen. Tiago Soares (Aptoide) afirma que “a participacdo dos
investidores asiaticos acaba por ser um selo de confianga, e ajuda a criar credibilidade
no mercado”.

No fim, a questdo da superagdo da LoO prende-se com as capacidades que as
empresas tém de criar uma ligacdo proxima com a rede de utilizadores local. Essa
ligacdo é estabelecida pela utilizacdo de canais de comunicacdo online e pelo word-of-
mouth entre os utilizadores, mas sobretudo pela implementacéo de a¢fes que procuram
criar diversidade na rede local. A diversidade na rede revela-se ser importante, porque
permitira 0 acesso a outros utilizadores e organizagdes com recursos complementares,

permitindo assim reduzir o outsidership.

6.2. Como é que as EP procuram criar ecossistemas dindmicos em
diferentes localizacdes?

O sucesso das EP esta baseado na construgdo de ecossistemas localizados que
envolve o desenvolvimento de parcerias com outras organizac6es. Nos casos estudados
é transversalmente relevante a integracéo dos utilizadores e parceiros para dinamizar o
ecossistema da plataforma.

O modelo de negdcio da Aptoide permitiu, logo a partida, a criagdo de um
ecossistema dindmico. Porque sem necessitarem de developers para colocarem jogos e
apps na plataforma, “os users do mundo inteiro vdo a sua propria loja (dentro da
plataforma), colocam as suas apps e jogos favoritos e partilham com a comunidade
global”. No lado B2B (Business-to-Business), a plataforma possibilita a criagdo de lojas
personalizaveis com o conteddo da Aptoide, através de um API (Application

Programming Interface) disponivel para os parceiros. As parcerias realizadas nos
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mercados emergentes, designadamente com operadores de telecomunicagdes e com
fabricantes de equipamentos eletronicos, aceleraram o processo de internacionalizagdo
da empresa e permitiram efetuar modificacbes na plataforma. Assim sucedeu, por
exemplo, com o desenvolvimento de uma versdo lite da aplicacdo e de uma loja de
aplicacdes especifica para cada mercado, de acordo com as preferéncias locais. Apesar
das parcerias desempenharem um papel relevante na dinamizagdo do ecossistema da
plataforma, a Aptoide conta também com a AppCoins, um protocolo open-source, para
as lojas de aplicacdes, baseado na tecnologia blockchain. Este protocolo tem por
objetivo enriquecer o ecossistema da plataforma pelo: fornecimento de novas formas de
pagamento para os utilizadores; pela monetizagdo mais transparente e eficiente das apps
pelos developers; e pela criacdo de uma linguagem universal que garanta a fiabilidade
da plataforma, sem a necessidade de intermediarios.

No caso da Landing.Jobs o ecossistema foi contruido pela ativacdo da
comunidade de recrutadores e candidatos. Segundo Diogo Oliveira, “nds somos a
plataforma onde tentamos no fundo ativar a comunidade. O que fazemos € trazer os
candidatos para a nossa casa, e depois chamamos as empresas para colocarem as ofertas
dentro da nossa casa”. Com esta ativacado da comunidade, ocorre “naturalmente um
dinamismo e um matching entre estes dois lados”. A Landing.Jobs estimula o
crescimento do seu ecossistema através do seu sistema de referéncias e da
implementacao de ferramentas de curadoria, que tém o proposito de agilizar o processo
de matchmaking. Ferramentas como os algoritmos de matching e de candidate search,
permitem um “incremento nas interagdes estabelecidas entre ambas as partes” e uma
satisfagdo acrescida da comunidade, pela “delivery de um servico de qualidade”. O
ecossistema da Landing.Jobs também conta com a integracdo de parceiros especificos
para ajudar com questdes de realocacdo e de matching no mercado espanhol e alemao.
No mercado alemdo a empresa estabeleceu uma parceria com a Berlin Partner, que
providencia suporte a nivel de vistos de trabalho, e com a Elephant HR, que tem por
objetivo acelerar o processo de selegdo dos candidatos. “A parceria com a Elephant HR
vem-nos ajudar com os processos de matching, dado que ndo temos tanto conhecimento
do mercado alemao e de ndo estarmos 14 fisicamente”. Contudo, a ferramenta primordial
para a estimulacdo de ecossistemas dindmicos em diferentes localizagdes, € o
desenvolvimento de eventos de recrutamento. A realizagdo do “evento Landing.Festival
na Alemanha e de outros tipos de eventos semestrais” permitem a empresa, nao sé

estabelecer presenga ‘“no mercado e criar buzz”, tal como mencionado na questdo
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anterior, mas também densificar as interaces entre os utilizadores e criar um maior
engagement da comunidade na plataforma.

Também a BUYIN.PT, a semelhanca dos casos anteriores, aposta fortemente no
estabelecimento de parcerias para criar ecossistemas dindmicos. No lado dos
exportadores portugueses, as parcerias estratégicas vém dar apoio “para comercializar
os seus produtos e obter uma proje¢do internacional mais forte”, estimulando a
participacdo dos utilizadores no marketplace e reforcando a credibilidade da plataforma.
No lado das empresas importadoras estrangeiras, o estabelecimento de parcerias com
associacOes e organizagdes no estrangeiro permite a empresa alargar a sua rede de
contatos e criar conhecimento no mercado. Ricardo Wallis afirma que “a parceria com
organizagdes empresariais tem como objetivo atrair os grandes clientes”. As viagens de
negocios a Macau, Dubai e Abu Dhabi tiveram o propdsito de “dar a conhecer o e-
marketplace” as empresas importadoras. A participacdo ativa do fundador em
conferéncias e feiras internacionais € uma ferramenta essencial para a estimulacdo de
dinamismo no ecossistema. Ao introduzir servigos complementares e ao estabelecer
parcerias com organizagdes de mercados que “sdo sofregos de produtos importados do
Primeiro Mundo”, a plataforma torna-se igualmente atrativa para os exportadores
portugueses e para 0s importadores estrangeiros, criando efeitos indiretos positivos na
rede.

A questdo da criacdo e estimulacdo de ecossistemas dinamicos €
transversalmente relevante no mundo das EP. Estas empresas tém que tomar agdes no
sentido de orquestrar as redes na plataforma e desenvolver novas funcionalidades que
aperfeicoam o desempenho da mesma. As a¢des tomadas devem-se focar nos processos
de curadoria da plataforma, no estabelecimento de ligagdes entre ecossistemas locais e
na definicdo do grau de abertura da plataforma a terceiros, que permitem criar efeitos

de rede positivos.

6.3.  Como é que a atuacdo das EP para criar ecossistemas dinamicos
varia em funcéo do tipo de negocio?

As empresas estudadas apresentam uma caracteristica em comum: a adocao de
um modelo de negdcio plataforma. Contudo, aquilo que as diferencia é o tipo de negdcio
em que atuam. A selecdo do tipo de negdcio tem um impacto direto na forma como as
interacdes sdo estabelecidas na plataforma e, por conseguinte, tem um efeito na criacéo

e estimulacédo de ecossistemas dinamicos.
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A andlise dos resultados, para a resposta a esta questdo, é baseada no framework
apresentado na tabela 1, do capitulo 2. Para tal, elabordmos um quadro com a
apresentacdo dos casos estudados que explicita 0 modo de atuacao das EP na criacéo de
ecossistemas dindmicos, de acordo com o tipo de negdcio (ver Tabela 2).

As interagdes que ocorrem na plataforma ndo se processam da mesma forma
para os trés tipos de negocio, verificando interages mais intensas e diretas & medida
que transitamos de um tipo de negdcio para o outro. No caso da Landing.Jobs, 0 seu
tipo de negdcio exige a ocorréncia de uma interacdo direta, fora da plataforma, entre os
utilizadores, que por sua vez, leva & necessidade de co-localizacdo do candidato e da
empresa. Quando as interacfes fora da plataforma sdo igualmente relevantes aquelas
que sdo estabelecidas no ambito da mesma, a EP atua de um modo diferente na expansao
geografica da rede de utilizadores.

O processo de expansdo geografica da rede é um dos grandes fatores
diferenciadores entre os trés tipos de negocio estudados. O esforco exercido pela EP
para densificar as ligacGes entre os utilizadores da plataforma varia de acordo com as
interacBes que sdo estabelecidas dentro e fora da mesma. No caso da Aptoide, as
interaces esgotam-se no ambito da plataforma, portanto ndo existe a necessidade
realizar esforcos significativos para estimular a expansédo do ecossistema de utilizadores.
Isto resulta da grande facilidade de acesso e conectividade entre os utilizadores na
plataforma, que conduziu a um crescimento organico no mercado da América do Sul.
Verificando-se 0 oposto quando as interagdes dentro e fora do contexto da plataforma
tém um impacto no ecossistema, como no caso da Landing.Jobs onde existe uma
interacdo proxima entre as empresas e 0s candidatos, o que leva a necessidade de
estabelecer uma insercdo local mais forte.

De forma de proceder a criacdo de ecossistemas dindmicos locais, a EP deve
procurar adaptar a plataforma ao contexto local onde se insere. Portanto, a questdo da
adaptacdo ao mercado é transversalmente relevante aos trés tipos de negocio, tal como
se pode verificar na tabela 2. Quanto a estimulacdo desses ecossistemas, a EP deve
direcionar os seus esforcos para a prevencdo da migracdo dos utilizadores para

potenciais concorrentes.
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(Fonte: Elaboracéo propria)

Tabela 2 — Desafios da internacionalizacdo das EP, de acordo com o tipo de negdcio

dos casos estudados.
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Esta acdo € concretizada pela criagdo de efeitos de lock-in, tais como: o
fornecimento de incentivos aos utilizadores pela implementagdo de um sistema de
referéncias (Landing.Jobs), a aplicacdo de instrumentos de curadoria para assegurar a
qualidade e seguranca dos contetdos partilhados na plataforma (Aptoide) e as mudancas
que sdo efetuadas para melhorar o desempenho da plataforma pela integragéo de
funcionalidades complementares (BUYIN.PT).

A dimenséo localizagdo, que esta diretamente interligada aos aspetos discutidos
anteriormente, aparenta ser relevante para os trés tipos de negécio. Contudo, esta
dimensdo é particularmente relevante para o tipo de neg6cio onde se enquadra a
Landing.Jobs, dada a grande necessidade de efetuar uma insercao local mais intensa que
deriva da interacdo direta (fora da plataforma) entre o consumidor e o produtor.

Em sintese, o processo de criacdo e estimulacdo de ecossistemas dinamicos
locais processa-se em diferentes niveis de acordo com o tipo de negécio em que a EP
atua. O principal aspeto diferenciador ¢ 0 modo como a expansao geogréafica da rede é
efetuada, sendo diretamente influenciada pelas interacGes que ocorrem na plataforma.
Apesar dos esforcos realizados na expansdo geografica da rede serem efetuados a
diferentes niveis, a questdo da adaptacdo ao mercado e da estimulacdo da ado¢do da
plataforma sdo relevantes a qualquer tipo de negécio. O que leva a concluir que o fator
localizacdo continua a ser um aspeto determinante para o sucesso das EP neste mundo

cada vez mais digitalizado.

7. Discussao

O foco desta investigacdo é estudar como € que o tipo de negdcio da EP
influencia a atuacao na criacdo de ecossistemas dinamicos, em diferentes localizacdes.
Tendo em conta os resultados obtidos no capitulo anterior, vamos procurar compreendé-
las melhor, através do confronto com a literatura revista no capitulo 2.

Verificamos que uma das principais preocupagdes das empresas estudadas €
passar rapidamente de outsider para insider de uma rede de utilizadores, em contextos
geogréficos diferentes, o que converge com a investigagdo empirica de Brouthers et al.
(2016). Como forma de incentivarem um volume considerdvel de interacbes na
plataforma, as empresas estudadas procuraram implementar estratégias de atracdo de
utilizadores, na linha do que foi apontado por Parker et al. (2016). Tais estratégias
incluem, nomeadamente: a utilizagdo de canais de comunicacao online, implementadas

pelas trés empresas estudadas; o recurso a incentivos aos utilizadores, que ocorre no
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caso do sistema de referéncias aplicado pela Landing.Jobs; a participacdo de agentes de
mudanca (Brouthers et al., 2016), que é evidente no caso da Aptoide em que a plataforma
conta com a participacdo dos embaixadores e dos influencers para criar maior
conhecimento no mercado; e a criacdo de eventos, pela Landing.Jobs, que estimulam as
interacdes entre os utilizadores (fora da plataforma) e que permitem estabelecer uma
maior ligacdo ao mercado. A dimenséo da rede de utilizadores da plataforma também
tem um impacto na expansado geografica da rede, tal como Brouthers et al. (2016)
referiram. No caso da Aptoide, a sua vasta rede de utilizadores em conjunto com as
ligagBes criadas no mercado Ibérico, conduziram a criacdo de liga¢des indiretas (Parker
etal., 2016) com os utilizadores do mercado da América do Sul, retirando vantagem dos
efeitos de rede que foram criados no ecossistema local da plataforma.

Para além destas iniciativas, um fendmeno em comum entre 0S casos € 0
estabelecimento de parcerias nos mercados externos. As parcerias realizadas com
fabricantes de equipamentos eletronicos (Aptoide), associacBes empresariais
(BUYIN.PT) e empresas especializadas em processos de realocacdo (Landing.Jobs),
facilitaram o reforco do dinamismo no ecossistema (Parente et al., 2018) e atenuaram
os efeitos da LoO (Johanson e Vahine, 2009; Brouthers et al., 2016).

Dado que o sucesso das EP estd baseado na construcdo de ecossistemas
localizados que envolvem o desenvolvimento de relagbes cooperativas com 0s
utilizadores e organizag6es (Ojala et al., 2018, Simdes, 2018), estas reduzem o risco de
entrada no mercado ao estabelecerem uma rede densa de utilizadores locais. E percetivel
nos casos estudados a relacdo existente entre a superacdo da LoO e a criagdo e
estimulacdo de ecossistemas dindmicos (Ojala et al., 2018), dado que em termos
conceptuais a resolucdo da LoO vem primeiro, como forma de criar ligagbes com o
mercado. Mas a medida que se vai criando o ecossistema o problema da LoO vai-se
reduzindo. O desenvolvimento de uma rede de parceiros € crucial para criar uma ligacéo
mais forte com os utilizadores de um mercado local (Alcacér et al., 2016; Brouthers et
al., 2016), mas também para a partilha de recursos que séo relevantes para complementar
as funcionalidades da plataforma (Ojala et al., 2018). Como no caso da Aptoide, as
parcerias regionais no mercado asiatico agilizam a estimulacdo de ecossistemas
dindmicos pelas modificacdes que sdo sugeridas pelos parceiros, como, por exemplo, o
desenvolvimento da versao lite da app.

A capacidade de reconfigurar e interligar os diferentes ecossistemas locais €

crucial para as EP (Simdes, 2018). Essa capacidade esta associada as competéncias que
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os fundadores tém para motivar a participacao dos diferentes atores na plataforma e para
estimular as interagdes estabelecidas. A colaboragédo estabelecida entre a Aptoide e as
OEM, permitiu a empresa melhorar as funcionalidades da plataforma para os seus
utilizadores, contribuindo assim para a criagdo de um ecossistema mais aberto e
participativo. No caso da BUYIN.PT, as reunides realizadas pelo fundador e a presenca
em feiras internacionais levaram ao estabelecimento de ligagdes com o0 ecossistema
local do mercado chinés. No caso da Landing.Jobs, o foco foi dirigido na construcéo de
ecossistemas locais em espacos mais confinados, ou seja, em cidades. Isto deve-se a
grande proximidade existente entre o consumidor (candidato) e o produtor (empresa),
que exige um maior esfor¢o para a criagdo de massa critica no mercado (Evans e
Schmalensee, 2016; Parker et al., 2016).

A investigacdo efetuada indica que a criacdo, manutencdo e estimulacdo dos
ecossistemas locais depende em grande medida do tipo de negdcio que a EP atua. A
literatura existente acerca de EP ndo estabelece uma tipologia consoante o neg6cio em
gue a empresa atua, mas sim relativamente a funcdo que desempenha (Evans e Gawer,
2016). Ao criar uma tipologia de acordo com o negocio da empresa, este trabalho
permite identificar determinados aspetos que sdo relevantes para a expansdo
internacional.

Os casos estudados representam os trés tipos de negdcio indicados na tabela 2,
do capitulo 2. A andlise inter-casos realizada no capitulo 6, torna notoria a diferenca
relativamente as interacfes estabelecidas na plataforma e o processo da expansao
geogréfica da rede. O esforgo exercido pela EP para densificar as ligacGes entre 0s
utilizadores da plataforma varia de acordo com as interacdes que sdo estabelecidas
dentro e fora da mesma. No caso da Aptoide, como as interagdes se esgotam no ambito
da plataforma, ndo existe um contato direto (‘“face-to-face”) entre os utilizadores,
verificando-se 0 oposto no caso da Landing.Jobs. Este contato direto, que € intrinseco
ao tipo de negocio da Landing.Jobs, influencia 0 modo como a empresa efetua a sua
expansdo geografica, pelo que esta ocorre em cidades, de forma a intensificar as
interacdes na rede e estimular o ecossistema. Apesar dos esforgos realizados no sentido
da expansdo geografica da rede serem efetuados a diferentes niveis, as questdes da
adaptacdo ao mercado e da estimulacdo da adocdo da plataforma sdo relevantes em
qualquer tipo de negdcio.

Refira-se, a terminar, que o aspeto da dimensdo localizagdo continua a ser

importante neste tipo de empresas (Simdes, 2018). As parcerias estabelecidas com
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organizacgOes locais séo o fator principal para potenciar a adaptacdo ao mercado, reter
os utilizadores e estimular um ecossistema dindmico. Isto é, o sucesso das EP esta
associado a capacidade de integrar varios atores no ecossistema que tenham
competéncias complementares e que permitam criar efeitos positivos de rede em

contextos geograficos diferentes.

8. Conclusao

O objetivo deste capitulo é apresentar as conclusGes desta investigacdo, as

contribuicdes para a teoria, as limitacdes e propostas para futuras investigagoes.

8.1. Resultados e ContribuicGes Tedricas

Este estudo apresenta contribui¢cbes importantes para a literatura sobre
internacionalizacdo, ao estender a teoria para um novo tipo de empresas que tém vindo
a ganhar uma grande forca na economia global nos Gltimos anos, as EP.

As EP foram definidas como empresas digitalmente capacitadas com o objetivo
de fornecer um espaco virtual onde diferentes tipos de clientes podem interagir (Simdes,
2018). Apesar das contribuicbes da literatura no sentido de expandir a teoria da
internacionalizacdo para este tipo de empresas (Brouthers et al., 2016; Ojala et al., 2018;
Parente et al., 2018), surgiu a necessidade de investigar de uma forma mais aprofundada
0 modo como as EP superam a LoO, como criam e estimulam ecossistemas dindmicos
locais e, sobretudo, como € que a atuacao destas empresas para criar 0S ecossistemas
dindmicos varia em funcdo do tipo de negdcio. Para tal, foram realizados trés estudos
de caso com empresas portuguesas que se enquadravam na definicdo de EP.

A analise dos casos permitiu-nos identificar que a questdo da superacdo da LoO
é transversal a todas as EP, pelo que a transi¢do de outsider para insider requer um
esforco significativo no estabelecimento de uma ligagdo proxima com a rede de
utilizadores local. Essa ligacdo é estabelecida pela implementacdo de acbes que
procuram tornar a plataforma atrativa e estimular a ado¢do da mesma, em diferentes
contextos geograficos. Para além disso, a diversidade na rede é um fator relevante na
superacdo da LoO, porque permitird o acesso a um leque mais alargado de utilizadores
e organizacgdes com recursos complementares a plataforma.

O desenvolvimento dos ecossistemas locais foi identificado como um elemento
crucial no sucesso internacional das EP. Apesar da necessidade inicial existente de

superar o problema da LoO, estas empresas devem também tomar ac¢Ges no sentido de
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orquestrar as interacGes na plataforma e desenvolver funcionalidades criadoras de valor.
Neste sentido, as agOes devem ser focadas nos processos de curadoria da plataforma, no
estabelecimento de ligacGes entre ecossistemas locais e na definicdo do grau de abertura
da plataforma a terceiros.

Por fim, foi possivel concluir que o processo de criagdo e estimulacdo de
ecossistemas dinamicos locais é efetuada a diferentes niveis de acordo com o tipo de
negocio em que a EP atua. O principal aspeto diferenciador € o modo como é efetuada
a expansdo geografica da rede, sendo que esta é diretamente influenciada pelas
interagGes que ocorrem na plataforma. Apesar de haver uma variagdo dos esforgos
realizados na expansao geogréafica da rede, a adaptacdo ao mercado e a estimulacéo da
adocdo da plataforma sdo relevantes para qualquer tipo de negdcio.

Isto leva-nos a concluir que, ao contrario de uma visdo generalizada, a
internacionalizacdo das EP ndo é imediata nem simples. Enfrenta dificuldades,
especialmente quando multiplos ecossistemas localizados precisam de ser estabelecidos
e estimulados. Levando a considerar que o fator localizacdo continua a ser um aspeto

determinante para o sucesso das EP, neste mundo cada vez mais digitalizado.

8.2. LimitacOes e Propostas de Investigacdo Futura

O estudo desenvolvido apresenta trés grandes limitacdes. Primeiro, apesar do
método de investigacdo aplicado permitir uma analise detalhada dos casos em questéo,
teria sido desejavel ter acesso a, pelo menos, dois casos para cada tipo de negdcio.
Segundo, as restri¢des de tempo ndo permitiram o desenvolvimento de uma investigacao
mais aprofundada do tema e a realizacdo de mais entrevistas em cada empresa. Por fim,
a localizacdo geogréfica das empresas apresenta-se como uma limitac&o para o estudo,
dado que as trés empresas estudadas sdo portuguesas, os resultados podem ndo ser
generalizados para empresas com origem em mercados de maior dimens&o.

Independentemente destas limitacdes, este estudo demonstra que existem muitos
caminhos por explorar na investigacdo sobre EP. Isso conduz-nos a sugerir as seguintes
propostas de investigacdo futura: analise dos efeitos do desenvolvimento de parcerias
estratégicas na estimulacdo de ecossistemas locais dindmicos; identificagdo das
estratégias implementadas para a expansdo geografica da rede de utilizadores; estudo da
influéncia do grau de abertura da plataforma no processo de internacionalizacdo; e o
estudo de mais casos em tipos de negdcio diferentes para confirmar a sua influéncia

sobre o perfil da criacdo de ecossistemas em diferentes localizacGes.
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Anexos

Al. Guiao de Entrevista

1. Como é que as empresas plataforma procuram criar ecossistemas dindmicos em

diferentes localizacGes?

a) Pode descrever como € que a empresa foi fundada e quem é que esteve envolvido

nesse processo?

Quando, exatamente, € que a empresa foi criada? Onde € que foi lancada?
Qual o0 @mbito geografico de atuacdo imaginado inicialmente?

Como € que a oportunidade de negdcio foi identificada?

Como é que a plataforma foi desenvolvida e os elementos-chave que a
diferenciam?

Quais foram o0s maiores investimentos realizados para o

desenvolvimento e langamento da plataforma?

b) Como é que o ecossistema de interagdes foi estabelecido?

Quais sdo os elementos-chave (consumidor, produtor) para a criacao de
valor na plataforma?

Como €é que a empresa atraiu e reteve a sua base de utilizadores?

Como é que a empresa facilita a criacdo e troca de valor na plataforma?
Como é que a empresa procede a uma combinacdo eficaz dos
utilizadores?

Quais as principais dificuldades sentidas na implementacdo da

plataforma?

c) No caso de certas interagdes ocorrerem fora da plataforma, como é que essas

mesmas interacdes se realizam? Qual a interferéncia da gestdo da plataforma na

concretizagdo dessas interagdes? Pode dar exemplos, por favor?

d) Como é que esse ecossistema foi replicado internacionalmente? Por onde

comecou? Quais as principais dificuldades sentidas? Que adaptacdes foram

feitas?

e) Qual e o papel do ambiente regulador local na reconfiguracdo do modelo de

negocio em contextos geogréaficos diferentes? Pode dar exemplos, por favor?
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2. Como é que as empresas plataforma procuram superar o problema da liability
of outsidership?

a) Como foi realizada a escolha do primeiro mercado? A partir de desk research?

b) Quais sdo as principais razdes para ter escolhido o mercado (cidade) x, como a
primeira opgédo de expansao internacional?

i.  Devido a percecédo de proximidade cultural?
ii.  Devido as expetativas sobre a dimenséo e intensidade de oferta e
procura?
iii.  Literacia digital, uso de telemdveis e gosto de experimentacao?
iv.  Auséncia de concorrentes?

c) Caso se aplique, como é gue a empresa alcancou a massa critica de utilizadores,
em contextos geograficos diferentes?

i. A empresa obteve vantagem por ter sido o primeiro a alcangar o
mercado? Se ndo, como € que superou as barreiras dos custos de
transacdo, criadas pela empresa incumbente?

ii.  Como é que empresa criou conhecimento (awareness) da plataforma nos
mercados internacionais mais relevantes?

iii.  Que acbes desenvolveu a empresa para que os utilizadores adotassem a
plataforma?

d) Quais sdo os desafios que a empresa enfrentou ao expandir internacionalmente?

i. Quais foram as adaptacGes da plataforma que foram criticas para o
mercado x?

ii.  Como é que a expansdo da rede ocorreu no mercado x? Ocorreu de uma
forma acelerada, ou de uma forma mais progressiva?

iii.  Como é que a empresa preveniu a migracdo dos seus utilizadores para
potenciais concorrentes no mercado x?

e) Foram estabelecidos quaisquer tipos de parcerias no mercado x? Quais? Com
quem?

f) A base de utilizadores existente num mercado foi utilizada para facilitar a
replicacdo do modelo de negdcio noutro mercado diferente? (Se esses
utilizadores serviram de ligacdo a um outro conjunto de utilizadores)

g) Qual a importancia dos ativos complementares fornecidos por terceiros nativos

para superar o problema da liability of outsidership?
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3. Como é que essas estratégias variam em funcdo do tipo de negdcio em que a
plataforma atua?

a) Qual foi a estratégia inicial da empresa para densificar as interacbes na
plataforma? Onde?

b) A estratégia aplicada no mercado inicial ¢ a mesma na expansao para outros
mercados geograficos?

i.  Se nao, que estratégia foi utilizada para cada mercado geografico?

ii. O modelo de negdcio sofre de ajustamentos ao ser replicado num novo
mercado? Quais? Porqué? Existe a necessidade de desenvolver novas
formas de criacédo de valor no mercado local?

c) Considera que a presenca da plataforma em diversos mercados, permite agilizar
0 processo de internacionalizac¢do para novos mercados? Comao?

d) Na sua opinido, considera que uma expansdo progressiva em espacos reduzidos
(cidades), é a melhor forma para intensificar os efeitos de rede e expandir a rede

de utilizadores? Porqué?
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A2. Protocolo de Estudos de Casos

Tarefas

Acles

Atividades desenvolvidas

Selecdo dos casos

Critérios de sele¢do das empresas

Empresas portuguesas que se enquadram na defini¢do
de empresa plataforma (Simdes, 2018)

Empresas com rapido crescimento internacional

Empresas em que o tipo de negdcio se enquadra na
partilha/troca de informagdo e/ou conteudos,
comercializacdo de um bem ou na prestacdo de um

Servigo

Contato com as empresas

Envio de e-mail com a proposta de colaboracgéo e de

mensagens privadas por redes sociais

Agenda das reunides com as empresas que aceitaram a
proposta de colaboragdo

Solicitagdo de mais informagdo que pudesse vir a ser
relevante para responder as questdes de investigacéo

Fontes de informagéo

Recolha de informagao

Pesquisa das empresas selecionadas através do website

Pesquisa de informag&o via online, pela publicacdo de

artigos, jornais e videoconferéncias

Desenvolvimento de um guido de entrevista com as
questdes necessarias para dar resposta as questdes de

investigagdo e criar os estudos de caso

Construcéo dos estudos de

caso

Prazo

A recolha de informagéo teve inicio em margo de 2018

As entrevistas foram realizadas ao longo do més de
agosto de 2018

Preparacdo dos dados

Construgdo do primeiro caso com base em

informac0es primarias e secundarias

Construgdo do segundo e terceiro caso com base na

mesma l6gica do primeiro caso

E-mail enviado & primeira e segunda empresa de forma

a esclarecer certos pontos dos casos

Andlise dos dados

Procura de padrdes em comum entre 0s casos

Anélise dos padrdes em comum com base na revisdo

da literatura

Andlise das diferencas entre os casos

Discussdo dos casos

Discussdo baseada na recolha de informacdo das
entrevistas realizadas, e construida através da revisao

da literatura

(Fonte: Adaptado de Yin [2009])

Tabela 3 — Protocolo de estudos de casos.
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A tabela 4 sumariza as caracteristicas contrastantes dos casos

apresentar uma compreenséo simplificada do contexto de cada empresa.

A3. Descricao das Empresas Estudadas

de forma a

. Modelo Segmento Constituicéo
Tipo de L
Empresa L IndUstria de de do
Negaocio " L .
Negdcio Negdcio Ecossistema
Utilizadores de
apps e jogos
Partilha/Procura Comunidade Plataforma B2C Integradores
Aptoide de informagédo Social*/A de
e/ou conteddos PP comunidade B2B** Empresas de
telecomunicacgdes
OEM
Candidatos com
ualificagBes na
x Recrutamento Plataforma B2C au
. ; drea das TIC
Landing.Jobs Prestsaegr?/c; %e um de perfis de fea aas
¢ tecnoldgicos matching B2B
Empresas
tecnoldgicas
Empresas
portuguesas
c ializaci Plataforma exportadoras
BUYIN.PT omercla’izaca E-commerce de B2B
0 de um bem .
matching Empresas
estrangeiras
importadoras

*Partilha de apps e jogos favoritos entre os utilizadores, pela criagdo de lojas personalizaveis.

** Parceria com empresas de telecomunicacdes e OEM para a pré-instalacéo da app nos dispositivos

(Fonte: Elaborago prépria com base em Brouthers et al. [2016]).

Tabela 4 — Caracteristicas contrastantes dos estudos de caso.
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