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Lista de Abreviaturas:

BPA “Business Process Architecture”, Arquitectura de Processos de Negdcio

BPM “Business Process Management”, Gestdo de Processos de Negdcio

CRM “Costumer Relationship Management”, Gestdao da Relagdao com Clientes

ERP “Enterprise Resource Planning”, por vezes traduzidos por Sistemas de Gestdo Integrada
GUI “Graphical User Interface”, ou interface grafico com o utilizador

ISO “International Organization for Standardization”, reconhecido organismo de normalizagdo
HRIS “Human Resources Information System”, Sistema de Informagdo para Recursos Humanos
PME Peqguenas e médias empresas

SGQ Sistema de Gestdo da Qualidade

Sl Sistemas de Informacgao

SOA “Service Oriented Architecture”, Arquitectura [de SI] Orientada a Servigos

SWOT “Strenghs, Weaknesses, Opportunities and Threats”

Tl Tecnologias de Informagdo
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2 Sumario

RESUMO

Os processos sdo a organizagdo em movimento. Sdo também uma estrutura para a ac¢do: para
a geracdo e entrega de valor. Por este motivo, a sua gestdo eficaz ¢ condi¢do necessaria para o

sucesso da organizagao.

A Gestdo de Processos Negocio revela um grande potencial de ganhos na utilizagdo de
Tecnologias de Informagdo, desde a sua sistematizagdo e suporte, até a automatizagdo e

monitorizagao.

Mas a oferta de solucdes de TI estd muito orientada a tecnologia, e pouco orientada aos

utilizadores do negdcio, o que representa um potencial de negdcio.

Este projecto propde a concepcdo, desenvolvimento e comercializacdo de um software para
Gestao de Processos de Negocio, que possa ser usado pelas pessoas do negocio, sem

necessidade de conhecimentos técnicos sobre sistemas de informacao.

Propde-se reunir um conjunto de competéncias chave - analise funcional e técnica, gestdo de
projectos de tecnologias, e comunicacdo e eficacia comercial — e recorrer as novas

“tecnologias de negdcio” para construir um modelo de negocio inovador e competitivo.
ABSTRACT

Processes are the moving parts of an organization. They are also a structure for action: for
value creation and delivery. This is why it’s effective management is necessary for the

success of business.

Business Process Management has a huge potential in the use of Information Technology,

from process design to automation and monitoring.

However, the IT solutions in the market are too much oriented to technology professionals,

and little oriented to business users. This represents a business opportunity.

This project is a proposal for the design, development and marketing of a Business Process
Management sofiware that can be used by business people, without the need of information

systems technical skills.

It aims to join key skills — functional and technical design, technology project management,
and effective communication and business development — to the new business technologies,

to build an innovative and competitive business model.
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3 Sumario Executivo

Os processos sio a organizacio em movimento. Sio também uma estrutura para a
accdo: para a geracio e entrega de valor. Por este motivo, a sua gestdo eficaz ¢ condi¢ao

necessaria para o sucesso da organizagao.

A crescente implementagdo de iniciativas neste campo, como por exemplo os sistemas
ISO9001 e projectos Six-Sigma, leva a crer que os gestores das organizacdes estdo

conscientes dos beneficios da abordagem por processos.

A Gestao de Processos Negocio revela um grande potencial de ganhos na utilizagio de
Tecnologias de Informacéo (TI), comecando na respectiva sistematizacdo e suporte, mas que

pode mesmo ir até a assisténcia e automatizag¢ao da sua execugao.

Apesar disso, constata-se que a oferta de solucoes de TI estd ainda muito orientada a
tecnologia e a processos transaccionais. Daqui resulta acreditarmos que existe uma
necessidade de mercado que esta por enderecar, ¢ por isso representa um potencial de

negocio.

Este projecto propde a concepg¢do, desenvolvimento e comercializacdo de um software para
Gestao de Processos de Negocio, que possa ser usado pelas pessoas do negocio, sem

necessidade de conhecimentos técnicos sobre sistemas de informacao.

Para explorar esta oportunidade e concretizar o projecto ¢ necessario reunir um conjunto de
competéncias chave: serdo sobretudo capacidades de analise funcional e técnica, para a
concepe¢do do produto; capacidades de gestao de projectos de tecnologias, para coordenar o
desenvolvimento do produto; capacidades de comunicacio e eficacia comercial, para

concretizar vendas no mercado.

As ferramentas de trabalho disponibilizadas hoje pela tecnologia e Web 2.0 permitem a
participagdo e organizacdo do trabalho de formas inéditas, que podem ser utilizadas para
construir novos modelos de negocio, onde pequenas organizagdes sdo capazes de captar
recursos e clientes a escala global. E também um desafio formar novos modelos de negocio

assentes nas oportunidades geradas pelas novas “tecnologias de negocio”.

Alicercando-se na experiéncia profissional dos promotores do projecto, com mais de dez anos
de pratica na consultoria e integracdo de sistemas de informagdo, e nas novas “tecnologias de
negocio”, propde-se aqui um produto e modelo de negocio inovadores, que serdo a base para

um projecto empresarial que as previsdes indicam ter viabilidade econémica.
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4 Promotor e Proposta Inovadora

O autor e promotor deste projecto ¢ um profissional mais de dez anos de experiéncia
profissional em consultoria e projectos de implementagdo de sistemas de informagao, a grande
maioria destes trabalhando em consultora multinacional para organizagdes de referéncia a

nivel nacional e mundial.

O tema escolhido resulta da experiéncia com sistemas de gestdo da qualidade, da forma como
estes sdo afectados pelos sistemas de informagao, e da forma e resultados da interac¢do entre
as pessoas do negocio e os especialistas em tecnologias de informacdo. Destas experiéncias
surgiu uma convic¢ao sobre o potencial da abordagem por processos € uma insatisfacdo com a
forma como as tecnologias de informag¢do e metodologias associadas dao resposta as

necessidades das organizagoes.

Este projecto destina-se a abordar as oportunidades no recente e efervescente mercado dos
sistemas de informacdo para gestdo de processos de negdcio (ou BPM — Business Process
Management). Pretende-se estudar e propor uma iniciativa de negdcio num nicho desse

mercado interessante para uma start-up € planificar a implementagdo dessa iniciativa.

Acreditamos ser um projecto inovador, capaz de gerar interesse tanto do ponto de vista do

negocio que pode representar, como do ponto de vista da gestdo e empreendedorismo:

Primeiro, o objecto de negdcio é por si inovador, pois propde-se criar uma nova oferta num
mercado relativamente pouco conhecido e com muita heterogeneidade na oferta e no publico

alvo.

Segundo, o modelo de negocio € inovador, explorando as oportunidades geradas pela nova
economia digital. A Web 2.0 proporciona ferramentas, possibilidades e oportunidades
inimaginaveis ha cinco anos atras. Existem modelos de negdcio e formas de trabalho que s6

hoje ¢ possiveis usar e colocar ao servico de um negocio.
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5 Revisao da Literatura

O objecto de negdcio da empresa serd o mercado de solugdes TI para Gestdo de Processos.
Por isso impde-se comegar por fazer uma revisdo aos conceitos subjacentes — processo e
gestdo de processos - e recolher informagao sobre o mercado, para suportar a sua andlise e as
opcdes estratégicas. Finalmente, vamos também obter referéncias sobre planos e modelos de

negdcio assentes em tecnologia.

5.1 O desafio de definir Gestao de Processos de Negocio (BPM)

O tema da gestdo de processos ndo ¢ um topico novo, mas ganhou uma nova dimensao a luz
das novas capacidades das tecnologias de informacao. (Smith & Fingar, 2003) sublinham esse
aspecto e salientam o potencial que a conjugagdo da tecnologia e da gestdo por processos tem.
Na opinido destes autores, ¢ uma tecnologia disruptiva, e as organizacdes do século XXI para

conseguirem perseverar precisardo de abragar esta forma de funcionar.

O . 1 A ~
O acronimo BPM corresponde a Business Process Management , em portugués “Gestao de
Processos de Negocio”. E um termo que estd muito difundido no mercado. Mas apesar disso

parece haver pouco entendimento sobre o que efectivamente representa.

Vamos comecar por tentar perceber a origem dessa problematica e, nas seccdes seguintes,
esclarecer o que a academia e os analistas de mercado entendem por BPM / Gestdo de

Processos.

De facto, o significado efectivo atribuido ao termo BPM pode ser muito diferente, consoante a
area de actuacdo ou contexto de quem a utiliza. Por este motivo, o termo por si s6 nao

consegue definir uma sé problematica, abordagem ou actividade (Schurter, 2009).

O melhor exemplo dessa disparidade ocorre entre os analistas de processos de negocio e os
fabricantes de software. Os primeiros falam de técnicas de gestdo para ajudar as organizagdes

a melhorar as suas capacidades e desempenho (reengenharia, six-sigma, etc.). Os segundos

1 o I3 . . . . . . . ~ .
O acrénimo BPM também ja foi usado para significar Business Process Modeling, mas essa associa¢do caiu em
desuso, dada a crescente popularidade do conceito de Busines Process Management.
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falam de sistemas de informagdo, automatizagdo de fluxos e orquestracdo de aplicagdes

(SOA? , workflow, etc.).

Historicamente, Gestdo de Processos ¢ uma pratica de gestdo, mas a tematica dos processos
ganhou recentemente a atenc¢do da industria do soffware, muito devido ao facto de o conceito
de processo ser central a exploracdo do mais recente modelo de arquitectura de sistemas —

SOA (service oriented achitecture, ou arquitectura orientada a servigos).

O marketing da industria de software tem resultado na imposi¢do do seu conceito de BPM.
No entanto, apesar do discurso se manter fortemente focado no “negocio” e na eliminacao do
fosso entre as TI e as pessoas que usam os sistemas, os produtos e servigos propostos sao
ferramentas de TI orientadas primeiro aos sistemas de informagao das organizacgdes, e sO

depois aos utilizadores de negocio.

A disparidade entre os varios conceitos dentro do espaco BPM e a forma como sao
combinados nas mensagens de marketing consegue gerar enorme confusdo. Citando um
relatorio da Forrester (Teubner, 2007): “Confusion reigns because the extremely broad BPMS
software market offers products that vary widely in what they do (...). BPM is like that — it’s

extremely confusing” .

Por estes motivos impde-se fazer uma clarificagdo do que € o conceito BPM, o mercado que

representa e sua desagregacao em segmentos.

5.2 Conceitos de Gestao de Processos

A defini¢do dos conceitos relacionados com Processos e Gestdo de Processos resultou de uma
pesquisa bibliografica com forte incidéncia em fontes académicas. Usou-se como principal
fonte o trabalho doutoral de (Santos, 2007), que elaborou uma extensa e completa revisao

bibliografica sobre o tema, abrangendo tanto fontes académicas como de mercado/comerciais.

2 . . . , . . . ~ .
“Service Oriented Architecture” é uma arquitectura para sistemas de informagdo que se baseia na
disponibilizagcdo das funcionalidades das aplicacdes na forma de servigos, disponiveis para ser invocados por

outras aplicagdes ou sistemas.
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5.2.1 O conceito de Processo

Seguindo o trabalho de (Santos, 2007) , a defini¢do usada para termo “Processo” foi elaborada
de forma a incluir a relagdo com controlo e aprendizagem, e de forma a distinguir a categoria

de processos de gestdo:

Processo é uma estruturacio-coordenacio-disposicio logico-temporal de accoes e

recursos com o objectivo de gerar um ou mais resultados para a organizacao.

Os processos podem estar descritos em diferentes niveis de abstraccdo ou detalhe,
relacionados com as actividades de gestdo, nucleares ou de suporte. Se forem nucleares, os
resultados sdo produtos/servicos para os clientes da organizagdo. Se forem de gestdo,
promovem o funcionamento da organizacao e dos seus processos. Se forem de suporte

prestam apoio aos restantes processos da organizagao.

Também podem possuir um responsavel pelo seu desempenho global, muitas vezes designado
por dono do processo de negdcio, e responsaveis locais dedicados ao seguimento de partes

constituintes.

E comum serem transversais a estrutura organizativa (seja esta por fun¢do, por produto, por

geografias, etc.).

Os processos estao intrinsecamente relacionados com os fluxos de objectos na organizacao,
sejam estes objectos materiais, informagao, capital, conhecimento, ideias ou qualquer outro
que exija a coordenagdo do seu fluxo. Aos processos cabe o desenvolvimento ou desenrolar
dos fluxos de objectos, ao passo que as fungdes ou unidades organizativas cabe a

concentragdo de conhecimentos por semelhanca.

Os processos sdo objectos de controlo e melhoria, mas também permitem que a organizacao
os utilize como base de registo para a aprendizagem sobre como actua, actuou ou actuard no

seu ambiente ou contexto organizacional.

Os processos sio a organizacio em movimento. Sdo também uma estrutura para a

acciao: para a geracao e entrega de valor.
Os processos podem ser compostos nos seguintes elementos centrais:

e Accao, que ¢ um elemento de integracao e coordenacdo da alocagdo de recursos. Pode
ser de vdrias naturezas, tais como: de concepg¢do, consultiva, negocial, aprovagdo,
normativa, planeamento, preparacdo, execu¢ao, avaliagdo, acompanhamento, controlo,

ou outras.
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e Recursos de Transformacgao, pessoas, sistemas, maquinas, etc., que por meio da
ac¢do transformam ou movimentam o objecto em fluxo. O seu uso gera um custo ou

consumo.

e Objecto em fluxo, materiais, informagdes, capital, conhecimento ou ideias que estdo
sendo transferidos de uma acg¢do para outra. Tem uma relagdo estreita com o
desenrolar temporal das ac¢des e com os eventos e estados que delimitam os fluxos
entre acgoes. Este conceito esta envolvido nas entradas e saidas do processo. Num
processo completo ou transversal, o objecto de fluxo resultard num produto para um

cliente [da organizacao].
Podem também ser classificados recorrendo aos seguintes atributos complementares:

e Forma de coordenacdo: com varias variantes possiveis: centralizada ou
descentralizada; com responsdvel global ou apenas com responsdveis locais, entre
funcdo, produto, geografia, etc.; formal ou informal; rigida ou flexivel; depender de

sistemas de informacao integrados ou isolados, etc.

e Complexidade dos atributos utilizados para complementar a descricio do
processo, na forma de modelos que descrevem mais do que actividades, recursos e
objectos em fluxo. Por exemplo: nivel de detalhe, objectivo, cliente, etc. Quantos mais
atributos, por um lado mais complexa sera a sua execucao, por outro mais claro sera o
seu entendimento. A complexidade também varia em fung¢do da natureza das
actividades predominantes no processo: avaliacdo, negocial, aprovagdo, consultiva,

concepgao, planeamento, execugdo e controlo.

e Tipo de propésito ou finalidade a que se destina: 1) gestdo; 2) transformar/produzir
um produto; 3) dar suporte a outros processos. O Unico processo que pode ser
transversal € o processo finalistico de transformagao/producao. Nem todas as
actividades se destinam a gerar produtos para os clientes: os processos de gestdo
resultam em capacitacdes de gestdo, e os processos de suporte resultam em

capacitagdes operacionais.

e Criticidade/importancia: relacionado com a contribui¢do para a criagao de valor,
com a transformagdo ou contributo para transformagdo do produto que resulte em
valor apercebido pelo cliente. Relevante para orientar as prioridades a dar a gestdo dos

processos. Podemos classificar em criticos € ndo criticos.
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e Maturidade: relacionado com o grau de maturidade ou estrutura dos processos

(SANTOS,2007 apub PAULK et al, 1995):

o

Indefinido/Ad Hoc — disparados por pedidos pouco frequentes ou Unicos, e
cujo encaminhamento ndo apresenta um conjunto de actividade pré-definidas.

Nao ha uma estruturagao do processo.

Repetitivel — realizados com frequéncia e com uma sequéncia de actividades
bem conhecida e estabilizada pela pratica, mas que ndo estdo documentados ou
standardizados. Estes processos estdo internalizados na experiéncia das

pessoas.

Standardizados — sdao realizados com frequéncia e a sua sequéncia de

actividades esta bem definida e esta documentada ou standardizada.

Mensurados — processos que para além de documentados / standardizados

apresentam um conjunto de indicadores para a medi¢ao do seu desempenho.

Geridos — processos que sao mensurados e, a partir dos resultados, ha ac¢do
no sentido de corrigir os pontos que vao de encontro as expectativas da gestao.
Estes processos estdo em circuitos/ciclos de melhoria e inovacao estruturados e

dentro de padrdes de controlo assegurado.

e Capacitacio: diz respeito a capacidade de entregar o prometido (SANTOS,2007 apub
HYDER, PAULK & HESTON, 2004):

O

Incapaz - ndo ¢ previsivel, ou seja, ndo consegue garantir a entrega do

prometido. Normalmente nao h4 uma estruturacao do processo.

Capaz caso a caso - ha capacidade para atender a requisitos em contextos
delimitados e usualmente simples, ou em processos transversais isolados. Nao
consegue manter uma consisténcia alargada na organizacdo como um todo para

assegurar que o processo sempre entregara o acordado.

Capaz para a organizacdo como um todo — ha uma gestao integrada de todos
0s processos, A organizagdo como um todo é capaz de assegurar que todos os
seus processos conseguem cumprir os requisitos de desempenho, por existir
uma gestdo integrada e consistente de processos, principalmente os

transversais/finalisticos.
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o Capaz de aumentar o valor entregue continuamente — ha capacidade para
aumentar o valor dos processos ao longo do tempo. A organizacdo como um
todo tem formas de interagir com o mercado e cliente e é capaz de agir
internamente do sentido de ser proactiva na resposta a novas necessidades. Isto
¢ conseguido através de inovacdao de processos, padroes de desempenho e

benchmarking, partilha de conhecimento, etc.

5.2.2 Orientacao por Processos

A orientagdo por processos pode ser definida como um modelo que da prioridade a gestao
organizacional a partir de processos ou centrada na ideia de que os processos devem apoiar a
coordenacdo do trabalho. Isto ndo exige necessariamente uma alteracdo organizacional, mas

exige:

Criagdo e sustentacdo de uma cultura de gestdo baseada em dar visibilidade e

conhecimento dos processos;
— Medir o desempenho dos processos, e ndo so6 das fungdes ou unidades organizativas;
— Ter praticas de melhoria dos processos.
— Promover a integracdo e reduzir os conflitos interdepartamentais.

— Reforgar a no¢ao de que o foco em processos ¢ um meio para reforgar o foco nos clientes

finais.

— Criar uma responsabilidade partilhada sobre o processo transversal e definir as
responsabilidades pelas partes componentes do processo. Isto implica alterar as

responsabilidades definidas dos departamentos e cargos.

5.2.3 Gestao por Processos

A gestao por processos ¢ entendida de forma mais ampla que a orientagdo por processos. Na
gestao por processos ha alteragdes na estrutura organizacional para que os processos sejam

um eixo de gestdo mais importantes que o eixo funcional.

E mais do que ter uma gestdo com orientagdo a processos, ou da orientagio da estrutura
organizativa por processos. Implica que um conjunto de mecanismos de coordenagdo,
capacitagdo, reconhecimento, sistemas de informagao, avaliacdo de desempenho, alocacao de
recursos financeiros, redesenho de processos e tratamento de requisitos de clientes estejam

centrados nos processos € nao nas unidades funcionais.
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5.2.4 Estrutura por Processos

A estrutura por processos ¢ uma estrutura organizacional alternativa que as organizagdes
podem adoptar para dar prioridade maxima ao eixo de processos. Um exemplo de uma
estrutura por processos ¢ uma organiza¢do matricial, em que o eixo vertical - funcional — tem

pouca ou nenhuma importancia nas decisoes e responsabilidades.

Uma gestao por processos necessita de uma estrutura por processos, que pode ser mais ou
menos marcada face ao eixo funcional. Mas uma gestdo de processos nio exige uma
estrutura por processos, sendo até essa uma opgao pouco frequente. E muito comum termos

organizagdes funcionais que fazem a gestdo dos seus processos transversais.

5.2.5 Gestao de Processos

(Santos, 2007) faz uma extensa revisao das defini¢cdes do conceito “gestdo de processos” e faz

uma sintese, com enfoque no desdobramento das tarefas que resultam da definicao.

Gestao de processos ¢ um conjunto articulado de tarefas permanentes para a defini¢do e

promogao do funcionamento e aprendizagem sobre 0s processos.
Estas tarefas podem ser agrupadas da seguinte forma:

e Desenhar processos com o objectivo de definir ou redefinir como os processos devem

ser desenhados de forma a serem melhorados e implementados;

e Gerir os processos no dia-a-dia com o objectivo de assegurar a sua implementacao
efectiva e a alocagdo de recursos para a sua realizagao, bem como efectuar alteracdes e

adaptagdes de curto prazo; e

e Promover a evolucdo e aprendizagem continua com o objectivo de registar o
conhecimento gerado sobre os processos € construir uma base para a criagdo de

conhecimento que sustente a evolucao dos processos.

5.2.6 Cadeia de Valor e Sistema de Valor

O conceito de Cadeia de Valor merece particular atengdo, pois pode ajudar-nos a construir
uma visdo macro dos processos. Por um lado ajuda na identificacdo dos processos de primeiro
nivel da organizacdo, por outro ajuda-nos a ver a organizacdo como uma peg¢a na cadeia de

geracdo de valor para o cliente final.
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O conceito de Cadeia de Valor foi introduzido (Porter, 1985). Uma Cadeia de Valor é um
modelo de alto nivel da forma como a organizacdo recebe as matérias primas, usa varios
processos para lhes acrescentar valor, ¢ vende os produtos acabados aos seus clientes. Pode
dizer-se que a cadeia de valor ¢ a desagregacio de uma empresa nas suas actividades

estrategicamente relevantes.

A Cadeia de Valor de uma organizacdo esta ligada as cadeias de valor, a montante, dos seus
fornecedores, e a jusante, dos seus clientes. O resultado ¢ um fluxo de actividades alargado a

que Porter chama de Sistema de Valor (“Value System”).
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5-1 A Cadeia de Valor (Porter, 1985).

Segundo (Wolf, 2003), o maior processo que podemos ter numa organizagdo ¢ a Cadeia de
Valor. Isto é consistente com as defini¢des académicas de processo finalistico transversal.
Uma mesma organizacdo poderd ter tantas cadeias de valor quantas categorias de produtos. O
mesmo autor estima que uma organizacao tipicamente terd entre 3 a 15 cadeias de valor. Ao
modelo organizacional retratando todas as cadeias de valor, processo nucleares e grandes
processos de suporte chama-se Arquitectura de Processos de Negocio (“Business Process

Architecture™).
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5-2 Uma organizaciio tem varias cadeias de valor (Wolf, 2003).

Em (Kaplan & Norton, 1996) também se recorre ao conceito de cadeia de valor como ideia
estruturante para o conceito de Balanced Scorecard. Segundo estes autores, cada negocio tem
um conjunto de processos para a criagdo de valor para os clientes que € inico. No entanto, um
modelo de Cadeia de Valor genérico ¢ Util para uma organizagdo preparar oS Seus processos
de negocio internos. O modelo proposto tem trés processos principais: Inovagdo (identificar
mercados; criar oferta de produtos/servigos), Operagdes (produzir produtos/servigos; entregar

produtos/servigos) e Servigo Pos-Venda (servir o cliente).

Innovation Operations
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5-3 Cadeia de valor de referéncia ao Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1996)

5.2.7 Sistemas de Gestao da Qualidade e ISO9001

A adopg¢do da norma ISO 9001 ¢ um dos principais impulsionadores da abordagem a gestao
por processos em Portugal e na Europa. Por este motivo, uma oferta no mercado de gestdo de
processos ndo pode deixar de ter em vista as necessidades das organizagdes que adoptam esta

norma.

A ISO9001:2000 (Instituto Portugués da Qualidade, 2008), que define os requisitos para um

Sistema de Gestao de Qualidade (SGQ), considera um processo “uma actividade ou conjunto
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de actividades utilizando recursos, e gerida de forma a permitir a transformacao de entradas

em saidas”.
De forma muita genérica, a conformidade com a norma obriga a:

— Estabelecer e documentar os processos, incluindo registos requeridos na actividade dos
processos;

— Determinar a sequéncia e interac¢do dos processos;

— Assegurar os recursos necessarios ao funcionamento dos processos;

— Monitorizar, medir e analisar 0s processos;

— Implementar acg¢des para atingir resultados previstos e melhorar continuamente os
processos.

— Assegurar que as responsabilidades sdo definidas e comunicadas;

— Planear e realizar revisdes, verificagdes e validagdes apropriadas aos resultados de etapas

dos processos.

Segundo (Daunoriené & Bagdoniené, 2008), um sistema de gestdo da qualidade pode
implementado de forma mais rapida e eficaz se recorrermos a software, tendo esta conclusao

resultado da experiéncia de implementacgdo deste tipo de sistemas.

O trabalho de (Cruz, 2009) faz uma ligacdo entre sistemas de gestdo e a estratégia, detalhando
como varias técnicas podem ser conjugadas para “fazer de um sistema de gestdo uma maquina
de combate (...) capaz de maximizar o seu potencial competitivo”. A principal ligacao
estabelecida ¢ entre a metodologia de Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1996) com os
sistemas de gestdo da qualidade (Instituto Portugués da Qualidade, 2008). Esta conjugagdo
permite a uma organizagdo ir muito além da conformidade e certificagdo formal com uma
norma (0 que muitas vezes torna-se por si s num fim), para a transformar num organismo de

alta competicao focado nos clientes e nos resultados.

5.3 Visao do mercado de Gestiao de Processos de Negdcio

Pretende-se retratar o mercado de sistemas de informacao e tecnologias de informagdo para a
gestdo de processos, para identificar os varios segmentos de mercado e caracterizar a procura
e a oferta. Neste campo foi dada prioridade ao material publicado por analistas de mercado,

especialistas e outros organismos, ¢ o enfoque de interesse ¢ sobre mercado de software.
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5.3.1 Visao geral do mercado de Gestao de Processos de Negdcio

A generalidade dos analistas de mercado produz relatdrios ja especializados em segmentos de
mercado especificos, mas (Schurter, 2009) faz uma descricdo do mercado de Gestdo de

Processos de Negocio partindo da defini¢do mais alargada do termo Gestdo de Processos:

1. Orientados a Tecnologia de Informagao:
a. Software BPM Executavel: processa dados, das mais variadas formas de
interaccao (entre sistemas, pessoas, etc.)
b. Servicos de Consultoria Técnica: servicos para desenhar, construir e gerir
software BPM executavel ou equivalente.
2. Orientados a Processos
a. Software BPM Nao Executavel: usado para planear, desenhar, gerir e visualizar
processos.
b. Servicos de Consultoria de Processos: servicos que visam ajudar as organizagdes
a resolver os seus problemas de um ponto de vista dos processos, a lidar com
alteracdo de requisitos derivadas de alteracdes do negocio e liderar iniciativas de

melhoria organizacional.

(Schurter, 2009) defende que uma organizagdo necessita primeiro perceber que problemas
precisa resolver, antes de poder decidir que tipo de investimento em Gestao de Processos de
Negocio ira fazer. As organizagdes que ndo o consigam fazer terdo maior risco de obter
resultados aquém do esperado, ou até mesma de falhar os seus objectivos. Divide as

iniciativas em duas areas de foco:

1. Optimizacdo baseadas em Sistemas: enderecado pelos segmentos de software
Executavel e Nao Executavel, e de Servigos de Consultoria Técnica. A reducao de
custo assenta na reducdo de trabalho por via da automatizagdo. Mas ¢ preciso ter em
conta que embora o custo unitario diminua, iSso ndo representa necessariamente uma
diminuicdo efectiva de custos. Pode antes traduzir-se num aumento da capacidade de
produgdo e libertagdao de recursos para outras actividades.

2. Optimizacdo baseada em processos: enderecado pelos segmentos de software Nao
Executavel e de Servicos de Consultoria de Processos. Neste campo encontramos
varias metodologias tais como Seis-Sigma, Lean, TQM, etc. A redugdo de custo

assenta na optimizacgdo ou redesenho dos processos existentes.
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5.3.2 O que sao BPMS

BPMS significa “Business Process Management Suite”, ¢ ¢ uma categoria de pacotes de

sofware dedicada ao suporte, execugdo e gestdo de processos numa organizagdo. Nao € apenas

uma aplicagdo ou produto. E um conjunto de aplicagdes estreitamente interligadas que

permitem cobrir o vasto leque funcional exigido a este tipo de software.

Uma BPMS deve suportar Gestdo de Processos de Negocio (BPM) ao longo do seu ciclo de

vida, devendo suportar os seguintes elementos chave (Hill, Cantara, Kerremans, & Plummer,

Magic Quadrant for Business Process Management Suites, 2009):

Optimizar o desempenho dos processos de negodcio cruzando vérias funcgdes, ou até
mesmo cruzando as fronteiras organizacionais, incluindo parceiros, fornecedores e
clientes.

Tornar os processos de negocio visiveis (portanto, explicitos) para os intervenientes do
negocio e das TI, ao longo do ciclo de modelagdo, monitorizagdo e optimizagao.

Manter os modelos de processo de negocio sincronizados com a execug¢do dos processos.
Capacitar os utilizadores e analistas de negdcio para manipular os modelos de processos
de negocio e as instancias de processos.

Proporcionar uma rapida iteragdo dos processos e seus sistemas de suporte no sentido da

melhoria continua dos processos.

(BEA Systems Inc, 2008) elaborou uma analise de mercado, onde consolida a visdo dos

varios analistas de mercado. Nessa andlise concluem ser geralmente aceite que as

componentes de um BPMS sdo as seguintes:

Modelacio de processos: suporte ao desenho de processos na Optica do negdcio e na
optica das Tl/execugdo automatica. Um modelo unificado ¢ o mais indicado, para que nao
haja perda de informacao entre as duas audiéncias.

Execucdo de processos: motor de execugdo e orquestracdo das actividades e seus
recursos (pessoas, organizagdes, aplicagdes e sistemas) para: gerir a sequéncia de
actividades, coordenar as interacgdes, impor regras de negocio, auditar a execucdo das
actividades, escalar acg¢oes e tratar excepgoes.

Espaco de Trabalho: para manter as pessoas envolvidas informadas das sua actividades e
poder tomar acc¢do sobre elas, tipicamente suportado por browser Web. Capacidades para
construir funcionalidade GUI e de integracdo com os GUIs de pacotes aplicacionais sdo

também desejaveis.
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— Monitorizacido: usando tanto dados histéricos como em tempo real. Capacidade para
relatorios, analise e de painéis de indicadores. (Teubner, 2007) acrescenta ser necessario
algo mais que business intelligence. A ferramenta de monitorizagcdo deve estar integrada
com os modelos de processo e suas inter-relagdes, para que os relatoérios de monitorizagao
retratem a ultima versao do processo.

— Simulagdo: para apoiar testes, analise, optimizacdo e melhoria de processos. (Hill,
Cantara, Kerremans, & Plummer, Magic Quadrant for Business Process Management
Suites, 2009) acrescenta que devera poder recorrer a dados reais actuais, historicos ou

estimados.
As seguintes caracteristicas sdo acrescentadas por alguns analistas:

— Regras: permitir aos utilizadores de negbcio criar, executar e gerir regras de negocio,
usadas pelos processos para automatizar ou apoiar a decisao.

— Gestao de Conteudos: como repositério dos documentos anexos aos processos. (Hill,
Cantara, Kerremans, & Plummer, 2007) acrescentam que deve ser capaz de tratar
informac¢do com ou sem estrutura ¢ nao se limitar a manter referéncias a documentos
anexos.

— Colaboracgao: como forma de apoio a interac¢cdes ndo estruturadas no seio de processos
estruturados

— Enterprise Service Bus (ESB): para providenciar uma capa de integracdo SOA ao BPMS.
Todos os BPMS suportam a invocacdo de web services, mas um ESB inclui
funcionalidades de mapeamento e transformacdo de informagdo necessarios a uma boa
interligacdo entre varios sistemas de origem.

— Modelos pré-definidos: proporcionando modelo standard para processos comuns ou para
aplicagdes especificas de certas industrias ou areas de negocio.

— Intervencido nos processos e intervenientes: deve ser possivel alterar os modelos de
processos ja em execucao. Isto pode apenas os que se iniciam a partir desse momento, 0s
processos ja em curso, todos ou apenas alguns em particular. Deve também ser possivel a
redistribuicdo de tarefas de processos entre pessoas. (Teubner, 2007).

— Gestao de artefactos de processos: manter o registo e controlo de modelos, defini¢des,
regras, servicos executaveis, etc. ao longo de todo o ciclo de vida dos processos. Facilitar
a sua reutilizacdo e modifica¢do (Hill, Cantara, Kerremans, & Plummer, Magic Quadrant

for Business Process Management Suites, 2009).
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5-4 Papel de um BPMS na arquitectura de sistemas de informacgio (BEA Systems Inc, 2008)

5.3.3 A Procura: caracterizaciao das necessidades

Concentrando-nos no mercado de software BPM, a maioria dos estudos de mercado abordam

o segmento de Software BPM Executavel. Mas também existem relatorios sobre Software

BPM nio Executavel.

O Grupo Gartner fez uma andlise ao mercado de ferramentas de Analise de Processos de

Negocio - Business Process Analysis (Hill, Cantara, Kerremans, & Plummer, 2007), que

corresponde a essa categoria. Identificam trés grandes categorias de clientes e seus pesos

relativos (o total excede os 100% porque alguns compradores tém varios tipos de

necessidades em simultaneo):

Arquitectos: t€m necessidades de modelacdo de processos no ambito de projectos de
arquitectura organizacional ou de sistemas, de implementacdo de sistemas de informacao
incluindo BPMS, ou de iniciativas de melhoria de processos. Tém uma abordagem
sistémica e seguem com rigor metodologias formais especificas. Sdo a categoria de
produtos mais cara e mais complexa. Cerca de metade dos compradores tém este tipo de
necessidades.

Modeladores de Processos: tém a necessidade de representar processos, no ambito de
iniciativas de melhoria departamentais, sem que haja a preocupacdo de seguir uma
abordagem rigorosa. Pretendem algo mais do que uma ferramenta de desenho, mas que
ndo seja complexa nem onerosa. Representa cerca de um ter¢o dos compradores. E
frequente o Microsoft Visio ser a escolha de entrada, devido a sua simplicidade, preco e

integragdo com o Office.
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Modeladores BPMS: estes clientes implementaram um BPMS, comecaram por usar as
ferramentas BPA fornecidas pelo fabricante, mas a partir de determinado momento
sentem a necessidade de usar uma ferramenta mais robusta, mas estreitamente integrada
com o seu BPMS. Um ponto chave ¢ seleccionar uma ferramenta que garanta uma
conversdao bidireccional entre os dois produtos. Representa cerca de um terco dos

compradores.

No que toca ao mercado de software BPM executavel, nomeadamente BPMS, um estudo do

Grupo Gartner (Hill, Cantara, Kerremans, & Plummer, Magic Quadrant for Business Process

Management Suites, 2009), sdo distinguidos quatro casos de uso, retratando o contexto e

motivacdes de cada tipo de comprador:

Redesenho de um processo baseado em SOA: neste caso, as TI lideram a adopcdo de
BPM. A aquisi¢do de BPMS visa conseguir uma plataforma para modelos de processo
explicitos permitindo um maior envolvimento das pessoas do negédcio na definicdo das
prioridades de implementacdo de SOA, mantendo a transparéncia e agilidade dos
processos.

Implementaciao baseada em processos para um problema especifico: a organizacio
pretende adquirir BPMS para melhorar o desempenho de um processo critico de negdcio.
Este processo ¢ frequentemente especifico da industria ou diferenciador face a
concorréncia. Por esse motivo, ndo esta disponivel comercialmente. Adicionalmente,
pretende-se uma implementacdo rapida, idealmente construida como extensao e
unificagdo de aplicacdes e dados ja em uso. O resultado final ¢ uma aplicacdo composta
reflectindo o processo de ponta a ponta, ndo apenas uma integragdo de dados e
transaccgoes.

Suporte a atitude de melhoria continua de processos: neste caso, a organizacdo do
negocio e das TI colaboram regularmente em decisdes sobre tecnologia para melhorar a
visibilidade a gestdo e agilidade de processos chave. O programa BPM ¢ dirigido pelo
director de melhoria de processos ou equivalente. O centro de competéncia de processos
disponibiliza metodologias e servigos para suportar o programa BPM. Um BPMS ¢
seleccionado para proporcionar uma plataforma estavel e integrada para disponibilizar a
melhoria continua de processos.

Iniciativas de transformacido de negocio: os executivos seniores lideram as decisdes
neste caso. Pretende-se mudar as “regras do jogo” na organizagdo repensando todo o

processo de negdcio. A capacidade de gerar uma compreensdo partilhada dos processos
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pelos varios implicados (através de modelacdo, analise e simulagdo) torna a abordagem
por um BPMS muito atractiva. Estes clientes valorizam muito o aumento da colaboragao

entre o negocio e o TL.

A anélise da Forrester (Teubner, 2007) distingue quatro tipos de necessidades diferentes, de

acordo com o tipo de processos que se pretende abordar:

0

Processos centrados em Pessoas: processos com forte interac¢do entre pessoas, exigindo
intui¢do ou julgamento ou grande quantidade de tratamentos por excepgao.

Processos centrados em Decisdes: processos cujo aspecto central ¢ a tomada de decisdes
complexas e com elevado impacto na organizagdo. Sao tipicos em empresas financeiras e
seguradoras, por exemplo para atribuicao de ratings e decisdes de crédito. Nao existe uma
categoria de produto especifica para este tipo de processos, mas alguns produtos adequam-
se melhor as suas exigéncias, nomeadamente os que incluem motores de regras.

Processos centrados em Documentos: processos com fortes exigéncias na captura de
imagens, tratamento de formuldrios ou gestdo de documentos. Sao exemplos abertura de
contas, processamento de facturas, suporte a processos de litigagdo, registos médicos,
aprovacao de créditos.

Processos centrados em Sistemas: processos envolvendo grandes volumes de

transacgoes entre sistemas, com pouca intervengdo humana.

grupo Gartner (Hill, Cantara, Kerremans, & Plummer, Magic Quadrant for Business

Process Management Suites, 2009) identificou algumas tendéncias especificas do mercado

BPM:

e Industria de servigos financeiros, pelo menos desde 2000, tem liderado agressivamente
a adopcdo de tecnologia BPM (banca de retalho, investimento e seguros). Muitas
organizagdes estdo em fase de consolidagdo dos seus programas de BPM.

e Industrias onde a produtividade e eficacia das pessoas sdo chave para o desempenho
dos processos sdo as que mais tém aderido ao BPM.

e Tem sido frequente organizacdes realizarem varios projectos e usar produtos de
diferentes fabricantes, podendo ter 3 ou mais BPMSs. A tendéncia serd de reduzir e
consolidar.

e A procura de BPM para transformagdo organizacional e suporte a melhoria continua

aumentou substancialmente a partir de 2008.
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O relatério (BEA Systems Inc, 2008) faz uma sintese das publicagdes dos analistas,
nomeadamente Forrester, Gartner e IDC, para avaliar o tamanho do mercado global de
BPMS. A tarefa ndo ¢ facil pelo simples facto de ndo haver acordo sobre o que ¢
contabilizado como BPM e o que ndo ¢. Mas existem cinco afirmag¢des universalmente

aceites:

1. E um mercado em crescimento rapido, na ordem dos 30%-80% por ano.

2. E um segmento relativamente grande do mercado de software instalado.

3. Gigantes do software, como IBM, Oracle e BEA® entraram recentemente no mercado
BPM através da aquisi¢do de fabricantes especialistas.

4. O mercado esta a consolidar: em 2006 tinhamos mais de 150 fornecedores, mas Gartner
previa que até ao final de 2008 se evidenciariam apenas cerca de 25 fabricantes.

5. Os analistas de mercado ndo estdo totalmente de acordo naquilo de definem como sendo o

mercado BPM.

O tamanho do mercado estimado para 2006 esta entre os 890M USD (IDC) e 1,700M USD
(Gartner). O tamanho de mercado projectado para 2010 ¢ superior a 5.000M USD.

O mesmo relatorio refere que a maioria dos projectos de implementacio BPM sio
departamentais (43%). Apenas 18% correspondem a iniciativas de BPM abrangendo toda a

organizagao.

5.3.4 A Oferta: caracterizacio dos produtos

(Hill, Cantara, Kerremans, & Plummer, 2007) ddo-nos uma visdo geral das funcionalidades

essenciais de uma ferramenta de BPA:

— Analise de modelos de negdcio

— Integragdo e automacao

— Desenho e construcdo de modelos de negocio

— Facilidade de utilizagao

— Suporte multi-utilizador, da gestdo de versdes e extensibilidade

— Suporte e utilizagdo de metodologias

> A BEA, que ¢é citada, foi posteriormente adquirida pela Oracle, que reforgou a tendéncia de consolidagio do

mercado BPM.
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— Desempenho e escalabilidade

— Inclusdo de modelos multi-industria verticais ou horizontais.

A pesquisa da Forrester (Teubner, 2007) identifica duas grandes categorias de produto BPMS:

e Orientadas a Integracio de Sistemas (Integration-Centric): para processos envolvendo
um grande volume de transacgdes por dia, e que sdo processados de forma directa, com
pouca ou nenhuma intervencdo humana e poucas excepgdes. Requerem a gestdo da
interaccdo entre pacotes aplicacionais, aplicacoes a medida, aplicagcdes externas e,
ocasionalmente, com as pessoas que as utilizam.

e Orientadas a Pessoas (Human-Centric): para processos em que as pessoas precisam
executar trabalho interagindo fortemente com aplicacdes, bases de dados, documentos e
outras pessoas (através de ferramentas colaborativas). Exigem intuicdo e julgamento das
situacdes para a tomada de decisdes em pontos especificos dos processos. Por exemplo:

atendimentos/servigo ao cliente, aprovagao de crédito, cobrangas.

(Hill, Cantara, Kerremans, & Plummer, Magic Quadrant for Business Process Management

Suites, 2009) dao-nos uma visao sobre a posi¢cdo competitiva dos fornecedores neste mercado:

e Fornecedores especializados (pure-play vendors) continuam a liderar o mercado.

e Grandes fabricantes de middleware’ ¢ software de infra-estrutura aumentaram muito a
sua presenca neste espago, sobretudo nos cenarios composi¢ao de aplicagdes de
suporte a redesenho SOA.

e Microsoft ndo tem produto BPMS. Fornece tecnologia para BPM na sua infra-
estrutura para aplicagdes - “Windows Workflow Foundation™ - para ser usada pelos
seus parceiros.

e Grandes fabricantes muito focados BPM na Optica de integracdo de sistemas (Oracle,

SAP) ou em gestdo de documentos/contetidos (IBM)

4 . . , . ~ , . ey . .
De forma sucinta, middleware é a designacdo genérica utilizada para referir os sistemas de software que se

executam entre as aplicagdes e 0s sistemas operativos.
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e Intalio € o unico dos principais fornecedores especialistas com um modelo de negocio
baseado em codigo aberto, e tem tido uma aceitagdo crescente com o seu modelo de

negdcio inovador.
Existem também produtos de software para BPM disponiveis em cdodigo aberto.

A pesquisa de (Wohed, Russell, ter Hofstede, Andersson, & van der Aalst, 2009) concluiu
existirem produtos BPMS em desenvolvimento activo em cddigo aberto. Fez uma andlise
exaustiva aos projectos existentes e identificou os trés mais importantes para analise: jJBPM,
OpenWFE, e Enhydra Shark. Concluiu que estes produtos estdo dirigidos aos técnicos de
sistemas de informacao e ndo aos analistas de negdcio, e que sdo inferiores aos comerciais em

funcionalidade.

Para além disso, um dos concorrentes no mercado de BPMS proximo dos lideres, a Intalio,
adoptou uma estratégia de desenvolvimento em codigo aberto (Hill, Cantara, Kerremans, &

Plummer, Magic Quadrant for Business Process Management Suites, 2009).

5.3.5 Tendéncias e desafios do mercado BPM
(BEA Systems Inc, 2008) identifica cinco tendéncias especificas do mercado BPM:

1. Suporte a Arquitectura Orientada a Servicos (SOA): a adop¢do de SOA ¢é uma
tendéncia muito marcada, surgindo o BPM como pega chave para organizar os servigos de
forma a responder as necessidades do negdcio.

2. Processamento de Eventos para visibilidade em tempo real: os decisores necessitam de
uma visdo detalhada e em tempo real do que se estad a passar na sua envolvente. A
tecnologia BPM permite responder a parte desta necessidade, mas vao ser necessarias
novas infra-estruturas orientadas a eventos, para conseguir responder a essas necessidades.
Uma Event-Driven-Architecture (EDA) deve ter os seguintes componentes:

— Processamento de eventos complexos: recebe um fluxo de mensagens, que processa
usando regras de deteccdo de padrdes, para assinalar eventos relevantes.

— Orquestrador de processos capaz de tratar Eventos

— Modelagao de processos capaz de retratar Eventos

— Pessoas com competéncias de analise de negocio usando eventos
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5-5 Interligacio do processamento de eventos com outros tipos de BPM (BEA Systems Inc, 2008)

BPM Colaborativo: sio muito frequentes certos tipos de processos que exigem uma

abordagem colaborativa ao BPM. Sao frequentemente mencionados os seguintes:

— Tratamento de excepg¢des: trabalho colaborativo que surge para resolver situacdes
ocorridas em pontos especificos de um processo estruturado.

— Gestao de Casos (de “Pastas/Ficheiros de processo”): um caso pode ser um projecto
(consultoria), um processo judicial (legal), um ficheiro clinico (saude), uma conta de
cliente (banca), a volta do qual reunimos toda a informagao relacionada e os varios
processos que estejam relacionados cem esse caso.

— Processos de Pesquisa: exigem pesquisa documental e a gestdo das fontes, relatorios
e conclusdes.

Aplicagoes de Negocio Dinamicas (“Dynamic Business Applications™): a visdo das

“aplicagdes dinamicas”’defende a emergéncia de solugdes aplicacionais flexiveis (no

sentido que podem ser alteradas pelos utilizadores com pouca ou nenhuma intervengado de

especialistas IT), utilizando como “blocos” pecas do sistema de informacdo corporativo

disponibilizadas para o efeito. Este conceito ¢ aprofundado em (Rymer & Moore, 2007).

Os BPMS surgem como uma resposta a essa visao.

Conjugar BPM com Enterprise Social Computing: as novas ferramentas sociais Web

podem melhorar a interaccdo na organizagcdo e maximizar a utilizacdo do conhecimento

implicito nas pessoas. Isso pode ser particularmente verdade nos processos centrados em
inovagao:

— Interfaces Web ricos e dinamicos (Web 2.0) facilitam o acesso e a participagdo no
desenho e melhoria de processos, ampliando os beneficios do BPM a “cauda longa”

dos processos.
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— Capacidades para Colaboracdo embebidas nas ferramentas BPM permitem que esta
seja incorporada em todas as fases da gestdo de processos, desde o desenho a execugdo
e controlo.

— Colaboragao e software social disponiveis em tempo de execug¢do dos processos
potenciam a partilha de documentos, wiki, etc.

— Capacidades Web2.0 embebidas: etiquetagem (tagging), fluxos RSS, mashups e
widgets.

(Schurter, 2009) faz um balangco da aplicagdo do BPM retirando algumas li¢des, que

representam desafios para os fabricantes no mercado BPM:

— Necessidade de orquestracio dos processos individuais: os processos nao se
conformam com os workflows tradicionais. Os processos em que as pessoas estio
envolvidas precisam ajustamentos ao individuo e ao contexto. Por isso a tecnologia
usada tem que ser flexivel para se ajustar a situagdes particulares, de forma a permitir
as pessoas organizar o trabalho da forma mais ajustada.

— Filas de Trabalho sio muito limitadas. A generalidade dos BPMS produz uma lista
de tarefas a fazer para cada participante. Algumas organizagdes estdo habituadas a este
sistema de trabalho. Por exemplo, quem tem implementados processos de pedidos de
suporte. Mas em muitos casos esta parece ser uma abordagem intrusiva e surge como
uma forma pouco familiar de organizar o trabalho que, por exemplo, ¢ gerido através
do e-mail. As pessoas deveriam trabalhar com as ferramentas BPM quase sem pensar
que o estdo a fazer.

— Necessidade de capturar a realidade: o desempenho dos processos depende das
pessoas envolvidas e do contexto. O BPM tem o potencial para capturar e analisar
estas nuances. E essa capacidade permitiria conseguir saber em que condigdes sdo
obtidos os melhores e piores resultados e dai tirar ligoes para o futuro.

— Processos nao estruturados: uma quantidade de processos de alto valor acrescentado
sd0 ad hoc, sem uma estruturacdo rigida ou pré-definida. De um ponto de vista de
negocio, o importante € que estes processos sejam fluidos e sem quebras de
comunicagdo. O actual desafio é que os BPMS classicos ndo estdo preparados para
este tipo de processo.

— Onde esta o Cliente?: por espantoso que parega, 0S pProcessos que representam a

experiéncia do cliente ndo estdo a ser enderegados pelo mercado BPM como sendo
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processos transversais. Sendo esses 0s processos mais importantes para a maior

retengdo e penetragdo na carteira de clientes, deveriam estar no tipo das prioridades.

Estudos feitos através de entrevistas a varios peritos em Gestdo de Processos revelam que
existe ainda uma distancia grande entre o discurso e a pratica nas organizagdes. O estudo de
(Bandara, Indulska, Chong, & Sadiq, 2007) conclui que os problemas mais frequentes sdo: a
falta de apoio pela gestdo de topo, a falta de ferramentas de visualizagdo para processos

longos, e a falta de ligagdo entre o desenho e a execucao de processos.

5.4 Macro tendéncias das TI de Negocio

Retratam-se aqui as principais tendéncias sobre a forma como a evoluciao da tecnologia de

informagdo influencia a gestdo das organizagdes e os seus modelos de negbcio.

A McKinsey publicou um relatorio com as principais tendéncias nas TI (Manyika, Roberts, &

Sprague, 2007):

1. Gerir Relacoes

1.1. .Co-criacao distribuida: A Internet e as tecnologias relacionadas permitem recorrer
a talentos fora da organiza¢do de formas radicalmente novas. Os agentes externos
trazem contributos que ajudam a melhorar os produtos e processos, mas tipicamente a
organizagao controla o processo de inovagdo. Ao distribuir a inovagdo pela cadeia de
valor consegue-se reduzir custos ¢ acelerar a introdugdo de inovagdes. No entanto a
organizagdo detém menos controlo e propriedade intelectual. E também necessario
competir pela atengao e tempo dos melhores contribuidores.

1.2. Inovacao gerada pelos clientes: organizacdes que envolvem os clientes na

concepg¢do, andlise, comercializagdo (por exemplo, marketing viral) e pos-venda
ganham maior compreensdo das suas necessidades e comportamentos. Com isso pode
conseguir reduzir o custo de aquisicdo de clientes, gerar maior lealdade e acelerar os
ciclos de desenvolvimento. No entanto uma organizacdo com esta abertura precisa
garantir que ndo estd a ser indevidamente influenciada pela informacao recolhida de
uma minoria. Também deve ter cuidado para se focar apenas nas necessidades
imediatas descuidando o longo prazo, aumentando expectativas que depois nao
consegue atingir.

1.3. Acesso a um mundo de talento: Trabalhos cada vez mais sofisticados sao realizados

interactivamente online, com o emergir de novas ferramentas de comunicagdo e
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colaboragdo. Isso permite externalizar cada vez mais aspectos especificos da
actividade, sem perder coeréncia organizacional. Para além da tecnologia permitir
descentralizar a inovagao através de redes de parceiros ou de clientes, permite
também encomendar parcelas de trabalho especifico a especialistas, profissionais
independentes e redes de talentos. Avancar neste sentido torna imperativo melhor
compreender o valor de seu capital humano, para gerir a distribuicdo pelas varias
formas de contribuicdo. Também ¢ necessario ter capacidades para envolver talentos
globalmente ou recorrer a agregadores de talentos que se especializam no
fornecimento deste tipo de servigos. A vantagem competitiva sera das organizagdes
que aprendam a dominar a arte de decomposigao e recomposi¢ao de tarefas.

1.4. Extrair mais valor das interaccées: uma propor¢ao crescente da for¢a de trabalho

das economias desenvolvidas dedica-se principalmente a trabalho que envolve
discussdo e negociacdo, conhecimento, avaliagdo e colaboracdo ad hoc — também
apelidadas de interac¢des téacitas. A aplicacdo da tecnologia reduziu as diferencas de
produtividade entre os funcionarios transaccionais e transformacionais, mas persistem
enormes inconsisténcias na produtividade de das interacg¢des tacitas. Melhorar tem
mais a ver com o aumento da sua eficacia - por exemplo, centrando-se nas interac¢des
que criam valor garantindo que eles t€m o contexto e informagdes correctos - do que
com a sua eficiéncia. Criar um business case para investir nas interac¢cdes serd um
desafio fundamental para os gestores.
2. Gerir capital e activos

2.1. Expandir as fronteiras da automatizacdo: Empresas, governos e outras
organizagdes tém implementado sistemas para automatizar tarefas e processos.
Agora, esses sistemas estdo a interligar-se através de normas comuns para a troca de
dados e processos de negdcio representados em bits e bytes. Além disso, essa
informagdo pode ser recombinada de novas maneiras para automatizar uma variedade
de actividades mais ampla, desde a gestdo de stocks ao servico ao cliente. A
automacdo ¢ um bom investimento se ndo apenas reduz os custos, mas também ajuda
os clientes a obter o que querem de forma mais rapida e facil, mas pode nao ser uma
boa ideia se a experiéncia proporcionada for desagradavel. O segredo sera encontrar o
equilibrio certo entre a melhoria das margens e a satisfacdo dos clientes.

2.2. Producio e entrega desagregada: A tecnologia ajuda as empresas a utilizar os seus

activos fixos de forma mais eficiente através da desagregacao de sistemas monoliticos

em componentes reutilizaveis, medi¢do do uso de cada uma, e facturacao de parcelas
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de uso cada vez menores, a custos vidveis. Hoje € possivel comprar uma frac¢do do
uso de um avido a jacto, de um carro desportivo de gama alta, ou mesmo de malas de
estilistas. Para as organizagdes que procuram capacidade adicional varidvel, a
separacao torna possivel o aumento rapido de escala, mantendo poucos activos fixos
no Balango, ¢ usar modelos de contratagdo e consumo melhores para os resultados
operacionais. Mas organizagdes que disponibilizem os seus activos para uso interno e
externo terdo que gerir conflitos no caso de a procura exceder a oferta. A vantagem
competitiva por ganhos de escala serd dificil de manter quando muitos intervenientes,

grandes e pequenos, tenham igual acesso aos recursos, a custos marginais baixos.

3. Alavancar a informacao de novas formas

3.1. Mais ciéncia na Gestdo: Ao mesmo tempo que a Internet e ferramentas de

3.2

produtividade aumentam o alcance e sdo uma alavanca para os trabalhadores de
escritorio, a tecnologia estd a ajudar os gestores a explorar cada vez maiores
quantidades de dados para tomar decisdes mais acertadas e desenvolver ideias que
criam vantagens competitivas ¢ novos modelos de negocios. Os lideres devem
adiantar-se nessa tendéncia para garantir que as informagdes tornam as organizagdes
mais eficazes, em vez de menos. Informagdo representa, frequentemente, poder.
Aumentar a sua acessibilidade e transparéncia ira inevitavelmente influenciar a
politica na organizagdo e as estruturas de poder. Ambientes que incentivam as
decisoes baseadas em factos devem ter atengdo a “paralisia pela analise”.

A Informacido como negocio potencial: repositérios acumulados de dados
capturados de inumeros sistemas dentro de organizagdes grandes, ou obtidos a partir
de muitos pontos de origem na Web, sdo a matéria-prima para novas oportunidades de
negocio baseadas na informacdo. Para além disso, a agregagdo de dados através da
digitalizagdo de processos e actividades pode gerar subprodutos que as organizagdes
podem explorar comercialmente. Outro tipo de negdcio resulta da simples agregagao
e visualizagdo de informagdes recolhidas exaustivamente da Web, para reunir dados
sobre assuntos especificos. Muitos sites de compras para consumidores ou empresas
funcionam desta forma. Mas ¢ uma faca de dois gumes: os agregadores de hoje, por
exemplo, podem amanha estar a ser agregados. Os negocios que dependam de
imperfei¢des do mercado derivadas de assimetrias de informagdo precisam estar
atentas aos niveis de transparéncia em evolugdo continua na actual economia da

informacao.
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Pesquisa da Forrester também identificou as tecnologias emergentes a que os CIOs deveriam

estar atentos (Cameron, Cullen, & e Worthington, 2008):

1.

Tendéncias ainda importantes: manter-se atento a

Arquitectura orientada a servi¢os (SOA) - construcao de aplicacdes compostas
Gestao de processos de negocio (BPM- automacgdo de tarefas gerida directamente
pelos utilizadores

Mobilidade para além dos portateis - passando para PDAs e telemoéveis

X Internet - RFID e sensores integram os objectos fisicos na Internet.

Novas tendéncias relevantes para os CIOs:

1.

Tecnologia democratizada: Web 2.0 e redes sociais na organizagdo. Os
trabalhadores aprovisionam-se com as suas proprias ferramentas, em especial
quando o IT ndo as consegue fornecer. Sera preferivel integrar o Enterprise 2.0 na
organizagdo, caso contrario os utilizadores finais acabardo por arranjar e usar as
suas proprias ferramentas. Os riscos de ignorar esta tendéncia incluem
comprometer a seguranga, confidencialidade e controlo da propriedade intelectual
O local de trabalho da era da informacio: o local de trabalho da era da
informacdo (“information workplace’) ¢ um termo descrevendo um plataforma de
nova geracdo com multiplas componentes, tais como comunica¢des unificadas,
portais, aplicagdes de gestdo de conteudos, aplicagcdes de produtividade pessoal,
tecnologia colaborativo, business intelligence, data warehousing, etc. No entanto,
o information workplace ndo tem a ver com cada uma destas tecnologias
individuais, mas com a forma como se conjugam num todo. O local de trabalho da
era da informagdo é baseado em papéis, individualizada e, gragas a invasdo da
Web 2.0, ¢ muitas vezes "social" e "rapida", tal como as ferramentas Web 2.0
tendem a ser.

Aplicacbes de Negocio Dinamicas (“Dynamic Business Applications”): sio
componentes aplicacionais que respondem a papéis especificos, mas podem ser
facilmente mudadas. Nos proximos cinco anos o objectivo das TI sera desenvolver
software que se adapte ao negocio e que tenha capacidade para evoluir com este.
Estas aplicacdes sao desenhadas pensando nas pessoas que as vao utilizar, mas sao
também altamente adaptaveis a medida que os requisitos de negdcio evoluem com

o tempo.
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4. Arquitectura de Negdcio Digital: Isto inclui SOA, comunicagdes unificadas,
virtualizagdo de computadores, entre outras coisas, tais como um modelo
conceptual de alto nivel para planificar tanto as tecnologias como a sua
arquitectura. Uma arquitectura de negocio digital significa que a estrutura do
negocio esta reflectida com precisao no uso da tecnologia.

5. TI em Ecossistemas: por volta de 2012 havera uma inversao na forma dominante
como as TI sdo disponibilizadas. Deixard de ser integrada pelo comprador,
passando a ser um fornecedor externo a montar e gerir o sistema. Os fornecedores
com maior capacidade de entrega estardo em vantagem. Esta tendéncia inclui
também um afastamento dos investimentos em software baseados na aquisicao,
passando para investimentos baseados em subscrigdes, tal como um aumento na
propriedade intelectual fornecida por comunidades abertas.

6. Gestio de Dados Mestre: a gestdo de dados mestre tem por objectivo
disponibilizar dados coerentemente através de toda a organizacdo. Actualmente o
foco ¢ na conciliagdo do uso e gestdo dos dados por multiplas aplicagdes. No
futuro breve, os profissionais da era da informagao e conhecimento irdo trabalhar
em formas de ultrapassar os desafios organizacionais, de processo ¢ dos casos de

negodcio, para fazer chegar estes dados a organizagao.

5.5 Empreendedorismo e inovacao

Tratando-se da elabora¢do de um plano de negécio e de um produto tecnologico, procurou-se
encontrar orientacdes na literatura sobre empreendedorismo, planos de negdcio, inovagao e

gestao da tecnologia.

5.5.1 Elaboracao de Planos de Negdcio

(Sahlman, 1999) defende que um plano de negdcio deve ser esclarecedor em quatro factores

criticos de sucesso:

— As pessoas: que vao iniciar e liderar o projecto, assim como outras entidades que
contribuam com servi¢os ou recursos chave.
— A oportunidade: a descri¢do do negocio em si, o que ira vender, a quem, que potencial de

crescimento tem, como vai gerar receitas e quais os obstaculos ao seu sucesso.
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O contexto: a envolvente. Factores que mudam e afectam o negdcio, e que estdo fora o
controlo do empreendedor. Por exemplo: ambiente regulatorio, taxas de juro, tendéncias
demograficas, inflacdo, etc.

Risco e recompensas: avaliagdo daquilo que pode correr bem e mal, e como o

empreendedor se pode defender.

5.5.2 Avaliacio de riscos e investimentos

(Andrew & Sirkin, 2008) dao um enquadramento para a avaliagdo dos riscos e do retorno de

projectos de inovagao.

Sao identificadas trés fases de actuacgdo para o processo de inovagao:

Concepcao da ideia: ¢ a fase em que as ideias sdo criadas, desenvolvidas, testadas,
avaliadas e melhoradas, mas ainda ndo foi assumido o compromisso de criar um produto
ou servigo.

Comercializacio: esta fase comeca com a decisdo de desenvolver a ideia num produto
para produgdo e comercializagdo, e termina com o seu langamento no mercado. Aqui o
processo de inovacdo produz uma invengdo, “tangivel” mas ainda ndo testada pelo
mercado.

Concretizaciio: esta fase inicia-se com o langamento no mercado e termina quando o
produto chega ao seu fim de vida. E nesta fase que se consegue obter o retorno financeiro,
mas a dimensdo e tempo necessario sdo determinados nas fases anteriores. Podemos
subdividir num periodo de Escala, em que o crescimento ¢ mais acelerado, e num periodo

de sustentacdo, que ocorre quando atinge maturidade no mercado.

Idea generation Commercialization Realization

5-6 Fases e tipos de risco de um processo de inovacio (Andrew & Sirkin, 2008)
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E apresentada uma ferramenta para o efeito, a “curva financeira”, onde mais do que esgrimir
estimativas e expectativas de resultados, se foca no risco, decisdes de investimento e

capacidade para gerar retorno.
Focaliza nos quatro factores “S” que tém influéncia no éxito de um novo produto ou servigo:

— Custos iniciais (“Startup costs”): dimensao e dura¢ao do investimento de pré-lancamento
(concepcao e comercializacdo), e “profundidade” da curva sob a linha do breakeven. Um
grande investimento pode permitir desenvolver capacidades que resultardo num retorno
financeiro substancial, mas que aumentam o risco da inovagao.

— Rapidez (“Speed”): o tempo que decorre entre o nascimento da ideia e o lancamento no
mercado (time to market). Maior rapidez pode reduzir os custos iniciais € conseguir uma
maior quota de mercado a pregos médios mais altos, pelo factor de antecipacao face a
concorréncia. No entanto, o encurtamento agressivo do tempo de desenvolvimento da
ideia pode aumentar (em vez de diminuir) os custos iniciais e afectar a qualidade do
produto e com isso a sua capacidade de ganhar escala.

— Escala (Scale): ¢ o tempo que decorre desde o lancamento ¢ o volume de produgao
planeado. Quanto mais depressa atingir volume, mais rapidamente poderad comegar a gerar
lucros.

— Custos de sustentacao (Suport costs): investimento em actividades de sustentacdo pos-
lancamento, que podem ter um impacto substancial nos lucros. Por exemplo: promogao e
marketing, politicas de precos, aperfeicoamento e extensdes do produto ou canibalizagio

de outros produtos do portfolio.
Dividem o risco em trés categorias:

— Risco de execucdo: a empresa tem capacidade para desenvolver, produzir, distribuir e
sustentar o produto?

— Risco técnico: o produto funcionara ou terd o desempenho pretendido/prometido?

— Risco de mercado: o produto sera aceite pelos consumidores em termos de volume e

prego desejado e dentro do prazo estabelecido?

O recurso a curva clarifica as dimensdes do risco e permite que seja melhor gerido. Permite
comparar varios cenarios ¢ opgdes de investimento nos quatro factores e comparar os riscos

de cada cenario e seus resultados esperados.
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5.5.3 Modelos de negdcio

(Andrew & Sirkin, 2008) descreve os trés modelos de negocio para obter retorno da inovagao:

— O integrador: concentram em si o controlo e execugdo do processo de inovagdo e ficam
com a maior parte do retorno. E o modelo suportando maior investimento e, por isso,
também o maior risco.

— O orquestrador: ttm um modelo de colabora¢do na inovagdo, partilhando o risco e o
retorno com o0s seus parceiros. Orquestrar ndo ¢ o mesmo que fazer outsourcing, e exige
um conjunto de competéncias necessarias a gestdo de uma rede de relagdes. Tem o risco
especifico de um colaborador se transformar num concorrente.

— O licenciador: obtém o retorno das suas ideias e activos intelectuais sem ter que investir

na concretizagdo ou comercializacao directa.

5.6 Resumo das ideias chave extraidas

Gestao de Processos:

E uma disciplina de gestdo. Tem a ver com a forma como se organizam as actividades,
responsabilidades e a estrutura organizativa. Nao ¢ uma disciplina de tecnologias de

informacao.

Tem por foco o cliente final ¢ o alinhamento das actividades e recursos para conseguir da

melhor forma o resultado esperado pelo cliente.

Pode ser adoptado com varios graus de intensidade. O ambito de adopcdo pode ser
limitado, focando apenas alguns processos especificos. A estrutura organizacional pode ndo
ser alterada, mas o enfoque em processos convergir para uma estrutura organizativa matricial.
A gestdo de processos implica a criagdo de uma unidade organizativa especializada em

processos e ¢ resultado de um forte empenho na gestao processos.
Oferta BPM:

Esta fortemente focada nos sistemas de informac¢ao. Os produtos centrados em integracao
focam na arquitectura SOA e em EAI (enterprise application integration). Os produtos
centrados em pessoas focam o workflow de actividades, o tratamento de documentos e o

facilitar da utilizacao de aplica¢des (como ERP ou CRM).

Tem dificuldade em enderecar os processos que tém menos detalhe. Tipicamente tratam

processos definidos com grande detalhe da sequenciagdo de passos, ndo estando preparados
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para processos definidos num nivel de abstraccdo maior, com a definicdo de grandes
actividades. No entanto, este ¢ o nivel de definicdo tipicamente usado nos Sistema de Gestao
da Qualidade conformes com ISO9001, e estd mais adaptado aos processos pouco

estruturados, frequentes em processo de elevado calor acrescentado

Nao coloca as Pessoas no centro. As pessoas sdo um dos recursos mais valiosos das
organizagdes, por isso os sistemas que utilizam devem facilitar ao méximo o seu trabalho. O
ponto de vistas da organiza¢do, composta por processos coordenados, precisa ser conciliada
com a visdo da pessoa, que participa em inimeros processo € precisa de organizar o seu

trabalho e aceder as ferramentas de forma adequada.

Tendéncias das TI de Negocio:

Web 2.0, Colaboracio e Social Enterprise: as pessoas t€m hoje ao seu dispor ferramentas
faceis e baratas para comunicar e trabalhar em conjunto, sem precisarem estar no mesmo local
ao mesmo tempo. Isso abre novas possibilidades ao trabalho intensivo em conhecimento, que
pode ser feito mais rapidamente, e recorrendo a equipas muito maiores ¢ mais dispersas. O

mundo é uma aldeia.

Ecossistemas em rede. As fronteiras entre entidades sdo cada vez mais ténues. Dezenas de
pequenas organizagdes ou individuos sdo capazes de funcionar coerentemente como uma
organizagio para trabalhar num resultado comum. E o conceito de processo elevado a cadeia
(ao talvez rede) de valor. E uma organizacdo consegue ter ao seu dispor talento especializado

para cada parcela de trabalho para as quais ndo ¢ a melhor a fazer.

Aplicacoes de Negécio Dinamicas. Sao aplicados montadas pelos utilizadores, de forma
simples e flexivel, usando componentes basicos disponibilizados pelo sistema de informagao
da organizacdo. Faceis de montar e faceis de altera, para responder com agilidade as

altera¢des no ambiente competitivo e da organizacdo interna.

Digitalizacio do Negocio. Cada vez mais o negdcio ¢ digital. Isso significa que a sua
comunicagdo e transformacgdo ¢ muito mais simples e rapida. A propria arquitectura da
organizagdo estd a tornar-se digital, pelo que tem o potencial para ser alterada com rapidez e
as organizagdes tém a capacidade de ligar as suas fronteiras, integrando perfeitamente as suas

operagoes.
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6 Quadro de Referéncia

O trabalho de (Coelho, 2005) resume bem o dilema identificado na revisdo bibliografica: o

fosso entra a visdo sobre processos do negdcio e das tecnologias de informacao.

Facil para o utilizador

Téenicas orientadas a pessoas
entender e validar

estruturad

* = Preservacio da semantica
estruturad

Dificil para o -

utilizador entender
¢ validar

Técnicas orientadas a Tecnologias

* Baixo grau de estruturacao Elevado grau de estruturacio *

6-1 As duas etapas na especificacio de sistemas de informacéo. (Coelho, 2005)

A realidade do negdcio pode traduzida num modelo conceptual, facil de entender e validar

pelos utilizadores do negodcio. A modelizagdo a este nivel tem um baixo grau de estruturagao.

Mas para poder aplicar tecnologias de informacdo, esse modelo conceptual ndo ¢ suficiente.
Os sistemas de informacgao exigem uma modelacao logica, que acrescenta mais estruturagdo e
torna o modelo conceptual/logico resultante dificil de entender e validar pelo utilizador do

negocio.

O desafio ¢ encontrar uma ponte entre as duas visdes que torne possivel a implementacao de
sistemas de informag¢ao de suporte aos processos, mantendo-se ao nivel da linguagem usada

pelos utilizadores do negocio.

E ¢ precisamente aqui que reside a oportunidade para um novo software para a gestdo de

Processos.
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7 Analise de Mercado

Da analise de mercado resulta a identificacdo das oportunidades e ameagas mais relevantes a
considerar para o plano de negdcios. Chegaremos a essas oportunidades e ameagas através do

estudo dos factores externos relevantes. Podemos dividir esse estudo em trés niveis:

e Anadlise ambiental: para isso vamos recorrer as tendéncias da indistria de tecnologia
de negocio (business technology) publicadas por analistas como McKinsey e
Forrester.

e Analise do mercado: vamos retirar as principais conclusdes especificamente sobre o

mercado de software BPM baseando-nos na revisdo da literatura feita.

7.1 Analise Ambiental

Organizacido em Rede hoje ¢ possivel criar modelos de funcionamento em rede, que usam
estruturas mais pequenas mas conseguem recorrer a talentos e competéncias em qualquer
parte do globo. Esta rede funciona com lagos mais estreitos e participativos do que as tipicas
relacdes de cliente e fornecedor. Torna-se um conjunto de entidades que se organiza dentro de
uma cadeia de valor de forma a obter o melhor produto para o cliente final comum. A
colaboragdo ndo se limita a producdo, comercializagdo, mas envolve também a concepgao e
inovacao (“co-criacdo distribuida”). Esta forma de organizacdo tem o0s seus riscos e

limitagdes, mas ¢ uma oportunidade a considerar.

Inovacio pelos clientes: esta tendéncia envolve os clientes no ciclo de vida dos produtos,
como seja a concepgdo, comercializagdo e servico pos-venda, de forma a conseguir maior

satisfacdo dos clientes a custos menores.

Gerir usando Processos de Negodcio: a abordagem por processo nido € recente, mas tem
actualmente um potencial renovado enquanto ponte de ligacdo entre a estratégia, as
operagdes, o sistema de informagdo e as tecnologias de informacdo que o suportam. Além
disso, o processo permite dar um contexto ao volume imenso de dados que circula no sistema
de informacdo, abrindo novas perspectivas a sua utilizagdo para gerir e melhorar o
funcionamento interno, mas também para melhor capturar as tendéncias nos clientes e

ambiente externo em geral.

Conjuntura econémica global dificil: a contraccdo no consumo e pessimismo econémico

estdo a ter impactos nos resultados das empresas, que por isso procuram restringir os seus
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gastos e investimentos. Para além disso, as organizagdes t€ém sido mais criteriosas nas suas

decisoes de investimento em sistemas de informagao.

7.2 Analise do Mercado

ISO9001 é uma pratica bem estabelecida: a escola da gestdo da qualidade tem mostrado os
seus méritos no passado. Em Portugal a ISO9001 tem notoriedade e reconhecimento do

mercado, sendo activamente apoiada pelo governo e comunidades de prética.

Comunidades open source e crowdsourcing: a criacdo de conteudos por colaboragdo entre
anonimos desconhecidos comegou com a criagdo de software, com o caso do Linux, e
culminou com a Wikipedia. E muito relevante a actual vitalidade e capacidade que as
comunidades de criagdo de software open source podem ter. No espago do software BPM
existem varios projectos relevantes, propondo produtos para aplicacdes especificas ou para
utilizagdo como componentes em solugdes mais abrangentes. Temos um caso de fornecedor
de BPMS, a Intalio, que adoptou o modelo open source para o seu produto e com isso

conseguiu atrair muita atencao do mercado.

Mercado de software BPM em rapido crescimento: todos os analistas prevéem taxas para o
mercado de software BPM executavel taxas de crescimento anuais superiores a 30%. Para o
software BPM nao executavel (ferramentas BPA) existem projecgdes de crescimento de 10%-
15% por ano. Estas estimativas fazem deste um mercado atraente, o que aumenta também a

probabilidade de intensificagdo competitiva.

Fornecedores no mercado em fase de consolidagao: este mercado ja chamou a atengdo para
os gigantes mundiais da industria de software — Microsoft, SAP, IBM, Oracle, etc. Todos
estdo de alguma forma envolvidos neste tipo de oferta. As estratégias passam por enderegar a
abordagem BPM alavancando-se nos seus produtos actuais ou pela aquisicdo de outros
fabricantes mais pequenos. Por este motivo, os grandes fabricantes estdo mais focados no
segmento centrado em Integragdo de Sistemas. Os lideres do segmento centrado nas Pessoas
(por exemplo: Appian, Lombardi, Pegasystems, Savvion) sdo fabricantes especialistas em
BPMS puro, e estdo a afirmar cada vez mais o seu espaco no mercado. Os analistas nos
relatorios de mercado mais recentes notam uma reducdo da quantidade de fornecedores que

cumpre os seus critérios de inclusdo, o que indica uma consolidacao.

BPM ainda nio eliminou fosso entre Negocio e TIs: apesar de uma das promessas do BPM

ser a de criar uma linguagem comum entre as pessoas do negocio e das TIs, o facto ¢ que a
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actual oferta de BPM e BPMS nao consegue ainda corresponder a todas essas expectativas.
Os produtos dos fabricantes especialistas sdo os que melhor se aproximam, mas a maioria ¢
muito focados em workflow, encaminhamento de tarefas e integracdo de sistemas. Os
utilizadores de negocio, mais do que facilidade de alteragdo de processos, precisam de
processos flexiveis em tempo de execugdo, ou até mesmo com pouco estrutura pré-definida
(por vezes intitulado “case handling” ou “processos ad-hoc”). Precisam também de
ferramentas que facilitem a colaboragdo e a coordenagdo destas tarefas iniciadas de acordo

com o contexto do caso especifico a ser tratado (BPM colaborativo).

Aplicacoes de Negocio Dindmicas (“Dynamic Business Applications”): este termo foi
inaugurado pela Forrester, mas o mesmo conceito ¢ mencionado por outras fontes com a
expressao “aplicacdes compostas” (composite applications). Através da implementagdo de
uma arquitectura orientada a servicos (SOA), os sistemas de informacdo fornecem aos
utilizadores ndo técnicos pegas simples de usar que interagem com os sistemas corporativos e
podem ser montados de forma a construir aplicagdes de forma rapida e flexivel. Os BPMS sao

apontados como a plataforma ideal para suportar a construcao desse tipo de aplicacdes.

7.3 Oportunidades e Ameacas

Todas estas tendéncias podem ser oportunidades ou ameagas, conformo a posi¢do em que nos
encontremos. Mas face ao contexto plano de negdcios proposto, ¢ possivel fazermos essa

classificacao:
Oportunidades

e Organizacio em Rede: facilita a criagdo de projectos de negdcio com menor risco de
investimento, mas mais exigentes em termos de coordenagao.

e Comunidades open source e crowdsourcing: podem representar aceleradores para a
concepgdo e desenvolvimento do produto, mantendo custos controlados.

o Inovacdo pelos clientes: pode ser dificil de aplicar, exige conseguir uma relagdo
privilegiada com clientes, mas tem o potencial de conseguir melhores resultados com
menos custos de concepgao.

e Gerir usando Processos de Negocio ¢ Mercado de software BPM em rapido
crescimento: ambas as tendéncias reforcam a ideia de um mercado em crescimento, o que
significa mais espaco no mercado, pois os competidores estdo mais focados em crescer do

que em defender as quotas de mercado ja conquistadas.
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ISO9001 é uma pratica bem estabelecida: isto representa uma comunidade alvo que esté
a partida receptiva ao software para BPM e que ndo necessita de um esforco de
evangelizagdo sobre a abordagem por processos.

BPM ainda nio eliminou fosso entre Negocio e TIs: este ¢ um nicho de oportunidade,
que os grandes fabricantes tém mostrado dificuldade em enderecar, e que por isso tem um
bom potencial de negdcio.

Aplicacoes de Negécio Dinamicas (“Dynamic Business Applications™): sio uma nova

visao sobre o que devem ser as aplicagdes e os sistemas de informagao no futuro.

Ameacas

Fornecedores no mercado em fase de consolidacio: significa que a oferta atingiu um
certo nivel de maturidade, pelo que se torna mais dificil para um novo competidor, e que
os principais fabricantes t€ém posicdes fortes que estio a defender.

Mercado muito competitivo: apesar da consolidagdo, a oferta no mercado ¢ bastante
vasta e variada. Adicionalmente os custos de entrada sdo pequenos, sendo relativamente
facil a criagdo de start-ups a partir de qualquer ponto do globo. Temos exemplos de
projectos iniciados nos EUA, UK, Espanha, Japao e Coreia, por exemplo. Por outro lado,
os grandes competidores, com um peso grande dentro dos potenciais clientes, estdo
presentes e muito atentos ao que se passa neste mercado.

Conjuntura econdmica global dificil: os critérios de decisdo de investimento sdo mais

apertados e a comercializagdo ¢ mais dificil.
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8 Analise Interna

Procura-se aqui descrever, para o plano de negdcio proposto, quais os seus ponto fortes e

quais os pontos fracos, ou riscos e limitagdes.

Pontos Fortes - Forc¢as

Proponente experiente: em consultoria, projectos de IT e implementacdo de
ISO9001. A motivagdo por detras do negocio resulta de lacunas encontradas no
mercado ao longo do percurso profissional e que tém potencial para serem exploradas.
A experiéncia com sistemas de gestdo da qualidade e com desenho de processos
também ¢ um factor importante.

Rede de contactos: a actividade de consultoria proporciona uma rede de contactos,
quer dentro do préprio universo da consultoria, quer no mercado em geral, que pode
ser critica para o projecto. As ligacdes proporcionadas pela Executive MBA da ISCTE
Business School tém também um potencial relevante para a gera¢do de oportunidades

de colaboracao.

Pontos Fracos — Riscos e Limitacoes

Estrutura de custos pequena: o modelo de negécio pressupde a construgdo de uma
rede de colaboradores, que em muitos casos partilham o investimento e o retorno, que
implica custos fixos reduzidos.

Produto pode ter custos elevados de desenvolvimento: o fabrico de software pode
ser muito intensivo em mao de obra, que ¢ qualificada e cara (especialistas,
engenheiros, consultores).

Transaccées comerciais com estrangeiros: recorrer a especialistas noutras regioes do
mundo implica transacgdes com estrangeiros que podem ter complexidade legal /
fiscal, que pode mesmo implicar sobrecustos. Por exemplo, no caso de servigos
contratados a ndo residentes, a inexisténcia ou dificuldade em invocar acordos
internacionais para evitar dupla tributacdo pode implicar a entrega ao estado portugués

de 15% a titulo de retengao de imposto.
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9 Analise Competitiva

Identificas as oportunidades, ameagas, pontos fortes e pontos fracos, podemos fazer um

quadro resumo SWOT para analise:

OPORTUNIDADES AMEACAS

Organizagdo em Rede [A] Fornecedores no mercado em fase de

Comunidades open source e crowdsourcing [A] consolidagdo [C.D]

Inovacio pelos clientes [D] Mercado muito competitivo [C,D]

Mercado de sofiware BPM em rapido Conjuntura econémica global dificil [B]

crescimento [B]
ISO9001 é uma pratica bem estabelecida [C]

BPM ainda nao eliminou fosso entre Negdcio e
TIs [C]

Aplicacdes de Negdcio Dinamicas (“Dynamic
Business Applications”) [C]

FORCAS FRAQUEZAS
Proponente experiente [A] Estrutura de custos pequena [A]
Rede de contactos [D] Produto pode ter custos elevados de

desenvolvimento [A]

Transacgdes comerciais com estrangeiros [A]

Através da confrontacdo do conjunto de varidveis seleccionadas, podemos identificar os

principais riscos e factores criticos de sucesso para o projecto:

A. Concepcao de produto a custos controlados: a imposi¢do de uma estrutura de custos
pequena com a possibilidade de custos de concepgao e desenvolvimento elevados ¢
representa um risco operacional. Para o enderecar, sdo factores chave a experiencia do
proponente em gestao de projectos de TI. Outro factor chave ¢ a aquisi¢do de recursos
a custos controlados ou a remuneragdo varidvel baseada na partilha de risco,
aproveitando as oportunidades de organizacdo em rede e comunidades open source.
As questoes fiscais relacionadas com nao residentes e possiveis sobrecustos precisam
ser devidamente enderecadas.

B. Comunicar valor acrescentado aos clientes. A conjuntura global ¢ dificil, mas ainda
o mercado BPM vinha mostrando bastante vitalidade. Os investimentos ndo param,
mas a abordagem comercial proposta deve fazer uma clara proposta de valor

acrescentado para os clientes e ter um risco de investimento apercebido pequeno.
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C. BPM Colaborativo e ISO9001 siao nicho viavel. A pratica ISO 9001 e ferramentas
de IT que ndo respondem a flexibilidade exigida pelos utilizadores de negocio sdo
necessidades detectadas, que ndo estao bem enderecadas pelos competidores, pelo que
constituem um nicho viavel a abordar. A seleccdo de um nicho como mercado alvo ¢é
critica para evitar o confronto com os concorrentes bem estabelecidos.

D. Alinhar concepc¢io e comercializacdo do produto com as necessidades especificas
dos clientes potenciais. Como forma de conseguir ganhar espaco num mercado
competitivo, € necessario aprofundar a estratégia de nicho conseguindo uma
proximidade ou intimidade com os clientes potenciais que temos acesso. A proposta
de valor deve conseguir distinguir-se claramente da concorréncia, para isso recorrendo
a participacao dos clientes na concepgao do produto ¢ usando a rede de contactos para

conseguir esta abordagem de proximidade.
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10 Objectivos do Plano de Negocio

A elaboracgdo deste plano de negocio tem como principal objectivo:

— Pesquisar oportunidades de negocio especificas dentro do tema da gestdo de processos;
— Fazer uma reflexdo aprofundada sobre um projecto de negécio; e

— Auvaliar a viabilidade econdémica e esfor¢o financeiro necessario para esse projecto.

A estrutura inicial do negocio pretende ser leve, exigindo pouco investimento. O modelo de
negdcio pretende assentar na orquestragdo de uma rede de parceiros de valor acrescentado, em

conjunto com as quais se desenvolvera o mercado e o produto.

Por esse motivo, ndo pretende servir na angaria¢do de financiamento. Pretende antes servir na
angariacdo ¢ motivagdo de parceiros, cujo envolvimento e participagdo activa sdo factores

criticos de sucesso.
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11 Estratégia de Desenvolvimento

Procuramos descrever aqui as principais op¢des e linhas orientadoras para o desenvolvimento
e implementacdo do projecto. Estas opgdes serdo depois analisadas em detalhe no capitulo

dedicado a implementagao.

Vamos descrever os objectivos do negdcio, a estratégia de mercado, a abordagem para a
concepgdo ¢ desenvolvimento de produto, e finalmente, as linhas orientadoras para a

estratégia comercial.

11.1 Objectivos do Negocio

O objecto de negocio € a concepgdo, desenvolvimento e comercializagdo de uma solucao de
software que enderec¢a necessidades especificas do mercado, pouco abordadas pelas solucdes

existentes.

O modelo de negocio serd baseado numa rede ou comunidade de parceiros. Desde o fabrico

de componentes de software, até a instalacdo e consultoria em clientes.

A estrutura interna deve ser leve e flexivel, com custos fixos minimos, focando-se nas
actividades nucleares e recrutando parceiros para as restantes. Idealmente, ¢ desejavel atingir

a recuperacao do investimento num prazo nao superior a dois anos.

11.2 Estratégia de Mercado

Algumas organizagdes ndo conhecem a gestdo por processos, nem julgam ser um tema
prioritario.
Outras organizagdes, conhecem e valorizam a gestdo por processos, mas ndo sabem ainda o

caminho para a adoptar.

Outras ainda conhecem a gestdo por processos, valorizam o seu potencial e ja iniciaram a

implementagdo de sistemas de gestdo com a abordagem por processos.

Julgamos que estas ultimas serdo o mercado mais facil de abordar no que toca a software para

a gestdo de processos.

As organizagdes de grande dimensdo sdo uma area de mercado muito dificil de abordar dado

serem dominadas pelos grandes fabricantes de software e multinacionais de consultoria e
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tecnologias de informagdo. Para além disso, numa fase inicial, seriam clientes exigentes e

dificeis de satisfazer com versdes menos maduras do produto.

Assim, o mercado das PMEs, ou iniciativas decididas a nivel departamental em organizagdes
maiores (que o relatorio da BEA afirma ser a maioria dos casos) seriam um alvo mais

interessante.

E imperativo identificar o nicho a abordar, focando necessidades especificas onde os
concorrentes nao sao competitivos. A analise prévia ao ambiente competitivo resultou na

identificacao de dois factores chave para a selec¢do do mercado alvo:

1. Organizagdes que pretendem melhorar as suas operagdes, com abordagens por processos
lideradas por areas de negocio (ndo pelas TI); e
2. Organizagdes com implementagdo de sistemas de gestdo da qualidade ISO9001, onde a

abordagem por processos ¢ um dado adquirido.

Do ponto de vista da comercializa¢do, a abordagem ao mercado devera ser principalmente
através de parceiros, que actuam como representantes comerciais, sendo compensados através
de comissdes e sinergias com o seu actual portfolio de produtos e servicos. Por exemplo,
consultoras. O papel interno ¢ fazer o trabalho de marketing e apoiar os representantes

comerciais na apresentacdo do produto ao mercado.

11.3 Estratégia de Concepcao e Desenvolvimento do Produto

O principal papel interno ¢ manter a visdo e planificacdo do produto, e orquestrar o
desenvolvimento do produto, com os varios contributos de parceiros. Para a constru¢io das
componentes deve-se procurar alavancar projectos de coédigo aberto disponiveis, sem precisar

de “reinventar a roda”.

O trabalho de desenvolvimento interno deveria ser minimizado, concentrando-se na

“montagem” das varias componentes tecnologicos e na criagdo de conteidos funcionais.

Pretende-se que o produto permita a instalacdo e operacionalizacdo pelo proprio cliente, sem

necessidade de técnicos especializados.

Os servigos relacionados com a implementacdo da abordagem por processos estdo fora do
nosso ambito, podendo ser oferta complementar efectuada por revendedores de valor

acrescentado.
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11.4 Analise de Risco

Em (Andrew & Sirkin, 2008) sugere-se a classificacdo dos factores de risco em trés grupos:
execucao, técnico e de mercado. Baseado nesse trabalho, podemos identificar pontos criticos a

trabalhar para conseguir as melhores probabilidades de sucesso:

— Risco de execucio: avalia a capacidade para desenvolver, produzir, distribuir e sustentar
o produto. O factor critico associado ¢ a capacidade de construir € motivar uma rede de
colaboradores e parceiros, quer a nivel comercial, que a nivel da constru¢dao do produto.
Para isso serd muito importante conseguir convicgdo e entusiasmo com a apresentacao do
prototipo e visdo associada.

— Risco técnico: avalia a capacidade do produto funcionar ou ter o desempenho
pretendido/prometido. Mais uma vez, depende da capacidade de criar um protétipo
convincente com complexidade técnica e custos controlados. Mas depende também muito
da avaliacdo que pessoas que se revejam no mercado alvo fagam do prototipo e visdo
associada.

— Risco de mercado: considera a aceitagdo pelos clientes finais e a capacidade para atingir

o volume e prego desejado no prazo estabelecido.
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12 Definicao de Politicas de Implementacao

A estratégia para o desenvolvimento do negocio precisa ser concretizada em politicas e acgdes

mais especificas.

Independentemente disso, queremos destacar duas ideias chave para o sucesso do projecto e
que, por isso, devem garantir a concentragcdo de esforgos, sobretudo nos momentos iniciais do

projecto:

— Focar na obtenc¢ao da primeira versao comercializavel.
— Cultivar um ecossistema de colaboradores, para obter os melhores contributos o

produto e para ter parceiros de mercado no momento de investir na comercializac¢io.

Passamos a detalhar a forma como a as orientagdes estratégicas deve ser implementadas e

desenvolvidas.

12.1 Mercado e Produto

Resultado da anélise realizada ao ambiente competitivo, foi possivel identificar dois cenarios
caracteristicos a enderecar, € um conjunto de necessidades / caracteristicas que acreditamos

serem procurados por esses clientes:

1. Organizagcoes que pretendem melhorar as suas operacgdes, com abordagens por
processos lideradas por areas de negocio (ndo pelas TI). Necessitam de ferramentas
que:

— Tém complexidade técnica reduzida, permitindo autonomia aos utilizadores de
negocio.

— Sao flexiveis na definicdo de processos, nao exigindo modelos demasiado complexos
ou detalhados, e capaz de sofrer alteragdes em tempo real, em tempo de execugao dos
processos de acordo com os contextos ou alteracdes exigidas pelo negocio.

— Sdo amigaveis com o utilizador e sejam faceis de usar. Idealmente seriam usadas
quase sem que os utilizadores pensem ou se apercebam, e sdo um factor de
produtividade e eficacia pessoal.

— Funcionam bem com os actuais sistemas de informagdo (ex: bases de dados, ERP,
CRM, HRIS, webservices) e ferramentas de produtividade pessoal (ex: edigdo de

texto, folhas de célculo, e-mail, agenda electronica).
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— Permitem a colaboragdo entre os intervenientes, a recolha e organizacdo dos varios
contributos ¢ documentos usando o contexto do processo. Facilita a posterior
auditoria, andlise, arquivo de documentacdo associada; e registo e partilha de
conhecimento contextualizado.

2. Organizacdes com implementaciao de sistemas de gestio da qualidade ISO9001. A
abordagem por processos ¢ aqui um dado adquirido. Necessitam de ferramentas para
suportar de forma mais agil o SGQ:

— Controlam a documentacdo dos elementos do manual da qualidade, como sejam as
politicas, processos, procedimentos, instru¢des de trabalho, formularios,
responsabilidades, objectivos, etc.

— Comunicam as pessoas da organizagdo o sistema de gestdo, facilitando a informacao
sobre as alteragdes ocorridas e garantindo a disponibiliza¢do da versdo correcta dos
documentos. Idealmente disponibiliza as instrugdes relevantes no contexto da
execucao das tarefas pelas pessoas, assistindo-as no seu trabalho.

— Fazem o seguimento e controlo da execu¢do dos processos, facilitando a recolha e
controlo dos registos requeridos, o calculo das medidas para os indicadores de
objectivos, € a monitoriza¢do em tempo real do sistema.

— Dao suporte aos processos de revisdo e melhoria do sistema, como a avaliacdo de
eficacia, a execugdo de auditorias internas, o seguimento das reclamag¢des, ndo

conformidades e oportunidades de melhoria.

A caracterizagao das necessidades dos clientes alvo sera a base de partida para a defini¢ao das

caracteristicas a implementar no produto.

12.2 Marketing

A notoriedade da marca ou produto ¢ muito importante para os esfor¢os de comercializacio e

venda. Com um or¢camento baixo, o desafio sera fazé-lo com custos minimos de comunicagao.

A estratégia serd recorrer aos canais internet para potenciar essa notoriedade. Por exemplo,
publicitacdo através de redes sociais e conseguindo a aten¢do de bloggers reconhecidos no

tema.

Em complemento, a disponibilizacdo de uma versao de produto sem custos de licenciamento,
que consiga atrair a atencdo do mercado alvo e despertar interesse no produto completo,

poderia trazer bastante notoriedade.
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E isto ndo sera suficiente. E necessario ter uma vertente de comunicagao fortemente focada na

J4

rede de parceiros. E aqui a metafora é “evangelizacao”. Serd critico a criagdo e comunicagao

de uma visdo motivadora. Para além da presenga desta mensagem na Internet e redes sociais,

aqui o papel da comunicacdo pessoal serd importantissimo. Isso devera ser seguido

explorando redes de contactos, eventos, conferéncias, formagoes, etc.

O marketing terd como objectivos criar a imagem do produto e promover a sua notoriedade

junto da comunidade alvo. Pretende conseguir:

Uma visao motivadora, para o recrutamento e incentivo da rede de colaboradores.

A atengdo e o “passa a palavra” em redes sociais € comunidades de interesse.

Comunicar o conceito e produto em associagdes profissionais, conferéncias.

Conseguir presenca nao paga na imprensa.

Atrair utilizadores do produto de fora do mercado economicamente viavel, disponibilizar

uma versao do produto sem custos de licenciamento mas com funcionalidade limitada.

Foi considerado um orgamento de 2.000€ para servigos e despesas de marketing, destinado

sobretudo para trabalhos de preparagdao de imagem e grafismo.

12.3 Comercial

A geragdo de receitas pode ser conseguida de varias formas:

Licencas eternas de utilizacao de software: valor pago uma vez e pela totalidade, com a
colocacdo da encomenda pelo cliente. O valor do licenciamento ¢ tipicamente calculado
em funcao dos modulos, do n® de utilizadores do sistema ou de uma medida de volume de
dados tratados.

Contratos de Continuidade: contratos anuais renovaveis, por um valor que corresponde
a uma percentagem do valor do licenciamento. Tipicamente as percentagens praticadas
pelos fabricantes de software estao entre os 10% e os 20%.

Licencas anuais de utilizagao: contratos anuais renovaveis, que concede o direito de
utilizagdo do software durante esse periodo. Tem o beneficio para o cliente de dispensar
uma despesa maior no inicio da utilizacdo, e de reduzir o risco da decisdao pelo produto,
pois o custo de abandono nos primeiros anos ¢ relativamente mais baixo. Mas para o
fabricante implica maior necessidade de financiamento.

Licencas para integracio: licenciamento a outras empresas para integracdo e

comercializa¢do dentro da sua oferta de produtos e servigos. Tipicamente ¢ calculada pela
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quantidade de revendas ou como uma percentagem do valor das vendas dos produtos que
integram a licenca. Este modelo ¢ interessante para o licenciador porque a
comercializacdo, produgdo e entrega sao responsabilidade de quem adquire as licengas.
Embora seja normal que a taxa de retorno seja inferior a dos outros modelos de
licenciamento, ¢ mais facil atingir maior volume.

— Desenvolvimentos Especificos: sio modulo ou funcionalidades acrescentados ao produto
por encomenda de um cliente especifico. O valor ¢ calculado aplicando um valor dia a

quantidade de dias que se estima ser necessario para implementar o pedido.

Para efeitos deste plano de negdcio, vamos considerar licencas de utilizacdo eterna e de

contratos de continuidade anuais.
As licencas eternas sao pagas na totalidade com a encomenda por parte do cliente.

Os contratos de continuidade, que definimos serem 15% do valor do licenciamento, com

pagamento anual antecipado, incluindo para o primeiro ano de utilizagdo.

A abordagem ao mercado sera por intermédio de parceiros, actuando como representantes
comerciais. Tipicamente as consultoras de negocio ou de tecnologias de informagdo tém
abordagens orientadas por processos. Seriam parceiros ideais dada a complementaridade dos

negocios e a capacidade comercial desse tipo de organizacao.

Do ponto de vista da implementagao, as prioridades seriam conseguir materiais para suporte a
actividade e apresentagdes comerciais, € conseguir uma demonstragao de produto ou prototipo

que consiga fazer a prova de conceito.

Os representantes comerciais serdo compensados por uma comissao sobre o valor das licencas

vendidas. Vamos propor 15% de comissdo, que nos parece um valor atractivo.

O cliente tipo seria uma organizagdo da area dos servigos, com entre 50 e 500 pessoas que

poderiam usar o produto (empregados proprios ou subcontratados).

Julgamos razoavel para estas organizagdes um valor de licenciamento ente os 10.000€ e os

30.000¢€.

Faz sentido o calculo do valor de licenciamento ser por numero de utilizadores, mas para
efeito de andlise do plano de negocio, vamos pressupor que a venda de licencas seria sempre

em organiza¢des com uma dimensdo média de 150 pessoas a utilizar.
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12.4 Operacoes

E uma opc¢do estratégica uma estrutura de custos fixos reduzidos, assente numa organizacao
em rede com uma comunidades de colaboradores e parceiros. Seguindo a classificagdo de

(Andrew & Sirkin, 2008), aproxima-se mais do modelo de Orquestrador do que de Integrador.

Vamos ter véarios tipos de colaboradores e contributos necessarios ao projecto. Fazemos a sua

caracterizacao e identificacdo de factores importantes para conseguir a sua colaboragao:

— Clientes: utilizadores esclarecidos, que contribuam para a inovagdao e passem a
palavra sobre o produto; podem ser motivados pela possibilidade de ter um produto
melhor ajustado as suas necessidades especificas.

— Especialistas Sistemas informacdo: colaboradores para a concepg¢do e
desenvolvimento de prototipo e produto, que aceitem partilhar risco, contribuindo
contra uma remuneracao justa mas totalmente variavel (por isso possivelmente nula).
Podem ser motivados pela possibilidade de uma remuneracdo superior ao normal,
desde que o nivel de risco apercebido seja razoavel. Paralelamente, existe potencial de
colaboragdo com universidades, propondo temas para projectos de final de curso ou
mestrado relevantes para o produto.

— Comunidades de cédigo aberto: reutilizar as pegas ja criadas e disponiveis em
codigo aberto. Esfor¢o de selecgdo dos projectos relevantes e contribuicdo para essas
comunidades, no sentido de obter influéncia e conseguir incentivar o desenvolvimento
de caracteristicas importantes para o nosso produto. Estas comunidades podem ser
motivadas por contributos relevantes para o seu projecto.

— Representantes Comercias: colaboradores na abordagem ao mercado, que tém
acesso a um conjunto de contas com as quais t€m relagdes de confianga estabelecidas.
Podem ser incentivados por comissdes € por sinergias com as suas outras actividades,
como por exemplo consultoria em processos ou sistemas de informagdo. Sao riscos
para a sua mobiliza¢ao uma possivel percep¢ao de pouco valo no produto, ou de falta
de sinergias com a sua actividade principal.

— Pds-venda e Suporte: colaboradores que tomam por sua conta o negocio de suporte a
clientes, estabelecendo directamente com estes contratos de servigo. O beneficio
directo para o projecto ¢ a sustentacdo de uma carteira de clientes, mantendo receitas
anuais de contratos de manuten¢ado e actualizacdo do software, e promover no mercado

maior confianga no produto e a sua continuidade. Esta comunidade também
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beneficiaria de desenvolvimentos nas fronteiras do produto, por exemplo, para uma

mais profunda integracdo com os outros sistemas corporativos.

E uma incerteza o tipo exacto de acordo de colaboracdo que podemos conseguir, € o tipo de
compensagao (fixa, variavel, mista) que estariam dispostos a aceitar. Isto ¢ particularmente

verdade para os profissionais de tecnologias de informagao.

Por esse motivo, na planificagdo financeira vamos partir de um cenario pessimista, em que 0s
especialistas em sistemas de informacdo sdo subcontratados. Vamos pressupor um custo dia
de 300€, que ¢ uma remuneragdo apreciavel para um profissional independente, € um preco
vidvel para a contratagdo de empresas locais de servigos profissionais. Se pensarmos em
recorrer a profissionais de outras regides geograficas, ¢ possivel conseguirmos pregos mais

baixos.

Os servigos de desenvolvimento do produto foram divididos em duas rubricas. Uma de
investimento na construgdo das primeiras versdes finais do produto, e que ¢
independentemente do resultado das vendas. Outra que representa servico pods-venda de
correc¢do de anomalias ao abrigo de garantia, e que depende da venda e utilizagdo do produto

pelos clientes. Por esse motivo este tltimo sera tratado como custo variavel.

12.5 Administrativo e Financeiro

Do ponto de vista administrativo, ¢ necessario ter em conta custos de instalacao e formagao da
entidade comercial, e custos fixos mensais de manutengdo, para o cumprimento dos aspectos

formais legais e fiscais, tais como declara¢des financeiras, impostos, facturagdo, etc.

Também ¢ necessario recorrer a servigos de consultoria juridica, para proteccdo da
propriedade intelectual e aconselhamento sobre as formas legais para licenciamento e

contratagdo com clientes ¢ fornecedores.
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13 Requisitos para Implementac¢ao

Fazemos aqui uma planificagcdo das varias fases da implementagdo, detalhando os resultados
esperadas de cada uma, as principais actividades a desenvolver, os recursos requerido € o

tempo de duragdo esperado.

Para o faseamento dessas actividades foi adoptado o processo de inovagdo descrito em

(Andrew & Sirkin, 2008):

13.1 Concepcao da ideia

No final desta fase deveremos estar em condi¢des de poder comunicar a ideia e o produto de

forma convincente a potenciais clientes precursores e a potenciais parceiros e colaboradores.
Os resultados desta fase sdo:

— uma apresentacio sobre a visdo que enquadra o projecto ¢
— um protétipo que pode ser usado como demonstracio, ¢ que foi validado por um ou

dois colaboradores que se enquadrem no mercado alvo.

As principais actividades a desenvolver sao:

Preparar apresentagdo sobre a visdo de gestdo de processos que enquadra o projecto

Detalhar os requisitos funcionais para o prototipo

Seleccionar comunidades e projectos em codigo aberto relevantes
— Recrutar colaboradores funcionais — pessoas de entidades que se enquadrem no mercado

alvo

Construgao do prototipo

Os recursos envolvidos sdo, para além da boa vontade inicial de alguns colaboradores de

confianga, tempo e dedicagdo dos promotores do projecto.

Esta fase devera ter uma duragao aproximada de seis meses.

13.2 Comercializacao

No final desta fase deveremos ter o material de marketing e agentes comerciais preparados

para o lancamento.
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Os principais resultados sdo:

Plano de marketing e comunicacdo, identificando os meios e redes sociais a usar para
comunicagdo sobre o produto.

— Material de marketing do produto, incluindo brochuras digitais, white papers e sitio Web.
— Agentes comerciais preparados para apresentar produto.

— Estrutura para finalizacdo do produto definida, e colaboradores de implementagao

envolvidos.
As principais actividades sdo:

— Concepcao do material de marketing do produto e criacdo de sitio Web.
— Elaboragao do plano de comunicacdo, com seleccdo das redes sociais e meios de

comunicagdo a usar, ¢ das mensagens dirigidas a cada grupo.

Contactar e apresentar o projecto a consultoras e profissionais que trabalhem com gestao

de processos, no sentido de conseguir acordos de representagdo comercial.

Contactar e apresentar o projecto a universidades com cursos nas areas de gestdo ou

informatica, no sentido de parcerias para orientagdo de projectos de curso ou mestrado.

Detalhar os requisitos funcionais para a primeira versao do produto.

— Motivar e recrutar parceiros ou colaboradores para o desenvolvimento do produto.

— Preparacdo dos aspectos legais e administrativos para o negocio: criagdo de entidade
fiscal, infra-estrutura administrativa e financeira (facturagdo, contabilidade, fiscalidade),
contratos de licenciamento, subcontratagdo, servicos, aconselhamento legal, proteccio de

propriedade intelectual, etc.

Os recursos envolvidos sdo, para além da dedicacio dos promotores do projecto, a

colaboracao de:

— especialista em marketing, provavelmente em regime de subcontratacao.
— especialistas em tecnologia e desenvolvimento de produtos.
— especialistas em aspectos administrativos, legais e fiscais, em regime de subcontratagdo de

Servigos.

Esta fase devera ter uma duragao de até seis meses.
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13.3 Concretiza¢ao — Lancamento

No final desta fase deveremos ter um nivel de vendas acumuladas que permite a recuperagao e
remuneragdo esperada para o investimento. Deverad passar por uma fase inicial de arranque,
onde os resultados pretendidos sdo a implementagdo bem sucedida nos primeiros clientes,

essencial para usar como referéncias no mercado.
Os principais resultados sdo:

— Produto finalizado, pronto para utilizagao pelos clientes.
— Primeiras instalagdes do produto bem sucedidas.

— Valor das vendas acumuladas atinge objectivo.

As principais actividades sdo:

Apoio a rede comercial na prospec¢ido do mercado e apresentagdo do produto.

Desenvolvimento e coordenagdo das versdes finais do produto, com as caracteristicas

necessarias aos clientes.

Planificacdo da evolucao do produto, incluindo gestao dos requisitos a incorporar.

— Apoio a instala¢ao nos clientes precursores.
Os recursos envolvidos sdo:

— Rede comercial, em regime de comissoes.

— Especialistas em tecnologia e desenvolvimento de produtos

Esta fase devera ter uma duracdo de doze a dezoito meses.

13.4 Concretiza¢ao — Sustentacio

Atingido o nivel de sustenta¢do planeado, o projecto entra numa nova fase. Neste momento ¢é
possivel optar pela maximizacdo dos ganhos, apostando no prolongamento da curva de
crescimento. E também possivel iniciar um novo ciclo de inovagao e investimento, para elevar

o produto a outro nivel competitivo.

A partir deste momento, os contratos de continuidade de software, os servigos de assisténcia
po6s-venda e a rede de profissionais que utiliza o produto sdo factores preponderantes para o

funcionamento do negocio.
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Seria necessario um esforco de antecipacdo dos cendrios a esta distancia temporal que
preferimos nao fazer aqui. Este serd o momento para, em fun¢do dos resultados e aceitagao

obtidos, fazer uma reavaliagdo do plano de negocio e definicdo de nova estratégia global.
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14 Avaliacao Financeira

14.1 Projeccio de Custos

Na avaliacdo financeira vamos basear-nos em pressupostos bastante mais conservadores do
que as intencdes projectadas anteriormente. O nosso objectivo sera testar o nivel minimo de

sustentabilidade do negocio.

O plano de actividades proposto implica os seguintes custos estimados, para os dois primeiros

anos:
Comercializacao (6 meses)
Despesas de instalacdo 3.000,00 €
Servicos marketing 2.000,00 €
Servicos desenvolvimento 9.000,00 € 30d x 300€
Custos manutencgao 1.500,00 € 6m x 250€
Langamento (18 meses)
Servicos desenvolvimento 30.000,00 € 100d x 300€
Servigos evolugao 4.500,00 € 15d x 300€
Custos manutencgao 4.500,00 € 18m x 250€
Total 54.500,00 €

14-1 Custos estimados para os dois primeiros anos

O modelo de negbcio propde-se a recorrer a parceiros para partilhar os encargos de

desenvolvimento do produto e assim distribuir os riscos associados.

No entanto, nesta estimativa de custos optamos por considerar o pior cendrio, em termos de
esfor¢o de financiamento, que corresponde ao caso de todo o desenvolvimento ser suportado

pelo promotor do projecto.

Estamos a considerar apenas custos que impliquem pagamentos. Por exemplo, os servigos
prestados pelo promotor do projecto ndo estdo aqui retratados, pois presume-se serem

remunerados a partir dos resultados do negécio.

14.2 Precos de venda e margens

Partindo desse custo total, podemos estudar os precos de licenciamento a praticar, simulando

varios cenarios de quantidade de licengas vendidas e preco de venda. Temos implicito o
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pressuposto conservador de que o produto é muito especifico e terd um nimero pequeno de

compradores. Projectamos um pagamento de 15% de comissdes aos agentes comerciais.

Custos a 2 anos: 54.500,00 €
Comissoes: 15%

Precovenda:| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6
5.000,00 € |-77% -69% -62% -54% -46% -38%
10.000,00 € |-69% -54% -38% -23% -7% 9%
15.000,00 € |-62% -38% -15% 9% 32% 55%
20.000,00€ [-54% -23% 9% 40% 71% 102%
25.000,00€ [-46% -7% 32% 71% 110% 149%
30.000,00€ |-38% 9% 55% 102% 149% 196%

14-2 Estudo de pregos de licengas e margens de negocio

Para um preco de venda de 15.000€ conseguimos cobrir os custos com quatro licengas. Isso
significa um ritmo de uma licenca cada seis meses, 0 que nos parece uma projec¢do muito

conservadora.

14.3 Plano Financeiro a trés anos

Com base nestes custos e precos, podemos fazer uma projeccdo mais detalhada dos

resultados.

Vamos usar um periodo de trés anos, e vamos considerar uma venda cada seis meses.

Anol Ano2 Ano3 Acumulado
H1 [ n2 HL | R HL | H2
N2 Licengas Vendidas 0 1 1 1 1 1 5
Receita Licengas - € 15.000,00€ 15.000,00€ 15.000,00€ 15.000,00€ 15.000,00 € 75.000,00 €
C.Continuidade 12 ano - € 2250,00€ 2.250,00€ 2.250,00€ 2.250,00€ 2.250,00 € 11.250,00 €
C.Continuidade renovagées - € 2.250,00 € 2.250,00 €
Receitas - € 17.250,00€ 17.250,00€ 17.250,00€ 17.250,00€ 19.500,00 € 88.500,00 €
Comissdes 2.250,00€ 2.250,00€ 2.250,00€ 2.250,00€ 2.250,00 € 11.250,00 €
Servigos evolugdo produto 1.500,00€ 1.500,00€ 1.500,00€ 1.500,00€ 1.500,00€ 7.500,00 €
Custos variaveis - € 3.750,00€ 3.750,00€ 3.750,00€ 3.750,00€ 3.750,00 € 18.750,00 €
Margem Bruta - € 13.500,00€ 13.500,00€ 13.500,00€ 13.500,00€ 15.750,00 € 69.750,00 €
78% 78% 78% 78% 81% 79%
Servigos concepgdo produto 9.000,00€ 18.000,00 € 9.000,00 € 3.000,00€ 39.000,00 €
Despesas de instalagdo 3.000,00 € 3.000,00 €
Servigos de marketing 2.000,00 € 2.000,00 €
Custos mensais estrutura 1.500 € 1.500 € 1.500 € 1.500 € 1.500 € 1.500 € 9.000,00 €
Custos Fixos 15.500,00€ 19.500,00€ 10.500,00€ 4.500,00€ 1.500,00€ 1.500,00 € 53.000,00 €
Resultado Operacional -15.500,00€ -6.000,00€ 3.000,00€ 9.000,00€ 12.000,00€ 14.250,00€ 16.750,00 €

32%

14-3 Plano financeiro para os primeiros trés anos
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Nao retratamos o semestre inicial de concep¢do da ideia e construcdo do prototipo, pois o
plano de implementacdo ndo prevé que nessa fase se recorra a recursos externos. Também nao
retratamos os custos dos servicos dos promotores do projecto, pois o objectivo € em primeiro
lugar validar a capacidade do negdcio gerar receitas que cubram as despesas. A remuneragao

dos promotores vira dos excedentes gerados pelo negdcio.
As principais conclusdes que podemos retirar deste plano so:

— Serdo necessarios, no maximo, 35.000€ de capital em caixa para suportar o primeiro ano
de investimento (valor dos custos nesse ano, e considerando que a recita desse ano ¢
conseguida no ultimo dia do periodo).

— A partir do segundo ano o negocio consegue gerar receitas para cobrir as despesas, pelo

menos a partir do segundo semestre.

As conclusoes finais sdo que o negocio tem uma estrutura financeira viavel, mesmo baseando-

nos em pressupostos muito conservadores.

Resta sublinhar que, como em todos os projectos, o sucesso depende muita da execugdo da
estratégia. Neste caso, os pontos chave da execucdo sdo a concep¢ao e construgao do “produto

certo” e a criacdo de uma rede comercial eficaz que faga o produto chegar aos clientes.
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