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Mais de um terço dos consumidores inquiridos preferiam abster-se de sexo do que
da Internet móvel.

A fidelização permite que a NBA alimente a paixão dos fãs, não só durante os dias de jogo, mas ao longo dos 365 dias do ano. Fonte: www.nba.com.

Conquistar e manter os fãs na NBA

A NBA é a principal liga de
basquetebol profissional da
América do Norte e é unani-
memente considerada como
a melhor do mundo. Com os
pavilhões cheios, um am-
biente electrizante nas ban-
cadas e os melhores intér-
pretes da modalidade a exi-
birem a sua arte em campo,
trata-se de um espectáculo

grandioso que atrai fãs espa-
lhados um pouco por toda a
parte. Quem não se recorda
dos afundanços de Michael
Jordan, das jogadas de génio
de Magic Johnson, ou dos
lançamentos triplos de Larry
Bird? Mas nem só de recor-
dações povoadas por velhas
glórias do passado se faz o
sucesso da liga, uma vez que

a continuidade do êxito es-
tá assegurada por estrelas
do presente, como Kobe
Bryant, LeBron James, ou
Dirk Nowitzki.
O lema oficial da NBA é

um sugestivo “Where Ama-
zing Happens”, mas para
que o incrível aconteça não
basta que a bola entre no
cesto, por melhor que seja o

lançamento. Por outras pala-
vras, a máquina não se ali-
menta apenas à custa da ins-
piração dos jogadores. Na
NBA há toda uma estrutura
montada nos bastidores que
lhe permite abraçar o êxito à
escala planetária. Um dos
componentes fulcrais para
alcançar esse êxito chama-
se fidelização. Nas linhas
que se seguem vamos perce-
ber porquê.
Colocando de parte a

questão da bola entrar ou
não no cesto, as equipas de
basquetebol norte-america-
nas têm dois problemas que
a maioria das empresas não
terá qualquer dificuldade
em reconhecer. O primeiro
tem a ver com os custos
crescentes ligados aos salá-
rios dos jogadores, que co-
locam uma pressão adicio-
nal nos clubes para aumen-
tarem os seus lucros, sob pe-
na de se tornarem menos
competitivos e de desequili-
brarem as finanças.

Em 13 países que repre-
sentam 70 por cento do pro-
duto interno bruto global, a
Internet móvel já gera recei-
tas de cerca de 700 mil mi-
lhões de dólares americanos
anualmente. Este valor é o
equivalente a 780 dólares
americanos por cada adulto.
Igualmente importante é o
facto desta actividade ter
criado emprego para cerca
de três milhões de pessoas.
Estes dados do The Boston
Consulting Group (BCG)
antecipam um crescimento
ainda maior no futuro próxi-
mo, já que prevê que em
2017 as receitas geradas pe-
la Internet móvel sejam de
1,55 biliões de dólares ame-
ricanos nos mesmos 13 paí-
ses analisados, representan-
do um crescimento de 23
por cento face aos valores
actuais.
As receitas geradas pela

Internet móvel estão a cres-
cer de forma especialmente
rápida nas economias em
desenvolvimento, impulsio-
nadas pela concorrência. O
resultado é mais inovação e
maior escolha, conduzindo
a melhores equipamentos e
à descida dos preços, produ-
zindo assim um ciclo virtuo-
so. Por exemplo, estas recei-
tas na Índia estão a crescer a
um ritmo de 40 por cento ao
ano, enquanto na China e no
Brasil estão a crescer a um
rácio anual de 25 por cento,
comparável ao que se verifi-
ca nos Estados Unidos da
América e nas cinco princi-
pais economias da União
Europeia. Mesmo em mer-
cados com grande maturi-
dade do ponto de vista das
tecnologias móveis, como o
Japão ou a Coreia do Sul, as
receitas geradas pela Inter-
net móvel estão a crescer 10

por cento ao ano.
Apesar dos valores referi-

dos atrás serem impressio-
nantes, o relatório do BCG,
encomendado pela Google,
refere apenas o impacto
económico da economia di-
gital relacionada com equi-
pamentos móveis (como
smartphones, tablets e equi-
pamentos da computação
que se veste), excluindo a

actividade económica gera-
da pela indústria da tecno-
logia móvel num sentido
mais lato, nomeadamente
as chamadas telefónicas, as
mensagens de texto (SMS),
a produção de equipamen-
tos sem capacidades Inter-
net, ou o investimento de ca-
pital em actividades relacio-
nadas com dados não digi-
tais nas redes móveis.

Atendendo à opinião de
muitos líderes, podemos
afirmar que as maiores bar-
reiras para que haja uma
maior agilidade das organi-
zações encontram-se nos
seus processos. Desde logo
destacam-se os processos
burocráticos para a tomada
de decisões (47 por cento),
seguindo-se a ligação entre
plataformas tecnológicas
(40 por cento) e o acesso in-
suficiente à informação (35
por cento). Estas são as ca-
racterísticas mais impediti-
vas com maior referência.
No entanto, existem formas
de contornar estes proble-
mas. Por exemplo, investin-
do na melhoria dos princi-
pais processos da organiza-
ção. Mudar de postura pode
transformar os potenciais
riscos em benefícios e au-
mentar o ritmo de mudança,
ao mesmo tempo que dá res-
posta às necessidades dos
clientes, ou utentes, man-
tendo a eficiência e minimi-
zando o risco.
Apenas mediante uma no-

va abordagem será possível
aprofundar os conhecimen-
tos e impulsionar progra-
mas internos de mudança.
Estes aspectos permitirão às
organizações beneficiar de
novas formas de trabalhar.
À medida que os processos
críticos são optimizados, os
líderes podem investir mais
do seu tempo e recursos nas
actividades principais da or-
ganização, empurrando-a
para o futuro. Sem renova-
ção de métodos não pode-
mos alcançar qualquer tipo
de evolução. A estagnação
de uma organização pode
inclusivamente matá-la, na
medida em que enfraquece
a sua margem competitiva
face ao mercado e à concor-
rência. De igual modo, uma
organização estagnada fica
com a sua posição fragiliza-
da, diminuindo a sua capa-
cidade de concretizar maio-
res lucros, reduzindo a
oportunidade de ultrapas-
sar a concorrência.
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Alimentar a paixão dos fãs para aumentar a receita

RODRIGO CHAMBEL

Um problema da NBA são
os sários crescentes dos jo-
gadores. A título de exemplo,
LeBron James, dos Cleve-
land Cavaliers, está no top 10
dos desportistas mais bem
pagos do mundo, auferindo
anualmente um valor na or-
dem dos 72 milhões de dóla-
res, segundo a revista For-
bes.
Outro problema tem a ver

com a fidelização de fãs. Não
se pense que esta última
questão é redundante, pois
embora os fãs, pela sua pró-
pria natureza, sejam fiéis à
sua equipa, há muitos clubes
que não fazem um bom tra-
balho no que toca a identifi-
car e recompensar os seus
fãs mais leais e dedicados.
Muitas vezes não é uma
questão de ganhar ou perder
adeptos. Naturalmente quan-
do somos adeptos de uma
equipa não deixaremos de
lhe ser fiéis e leais se souber-
mos que a equipa do lado nos
promete uma oferta melhor.
No entanto, sabendo que as
equipas de basquetebol nor-
te-americanas têm uma base
de fãs massiva, aprofundar a
relação com eles é uma opor-
tunidade significativa de re-
ceita que está muitas vezes
por explorar. 
Para aproveitar esta opor-

tunidade é necessário ali-
mentar a paixão dos fãs, não
só durante os dias de jogo,
mas sim 365 dias por ano,
através de todos os canais
possíveis e imagináveis –
presencialmente, através da
web, recorrendo às redes so-
ciais e nunca esquecendo a
tecnologia móvel, que envol-
ve tablets e smartphones e
que acompanha a maior par-
te das pessoas a qualquer ho-
ra e em qualquer lugar. Mas

como é que as equipas da
NBA estão a fazer isto? Isso é
o que vamos tentar descobrir
nas linhas que se seguem.
Comecemos pelos Clip-

pers, equipa de Los Angeles
que divide a Staples Center
Arena com os famosos La-
kers e cuja origem remonta a
1970. O MVP Rewards é o
programa oficial de fideliza-
ção da equipa e permite ga-
nhar pontos por cada jogo a
que se assiste, bem como
trocá-los por recompensas
especiais. O programa pres-

supõe a criação de uma con-
ta no website oficial dos Clip-
pers e a atribuição de uma
password. Está disponível
apenas para os fãs que ad-
quirem bilhetes de época e
assim que estes atingem
uma quantidade suficiente
de pontos para obter uma
oferta, os Clippers conver-
tem-na num voucher online
e prometem contactá-los pa-
ra que não deixem de usu-
fruir das experiências a que
têm direito. O MVP Rewards
tende a recompensar aque-
les que são fiéis há mais tem-
po. Por exemplo, aqueles que

adquirem bilhetes de época
consecutivos desde 2005 re-
cebem 30 pontos, mas os que
tomaram essa decisão ape-
nas este ano receberão ape-
nas 20.
Para além disso, como es-

tamos na era da tecnologia,
das redes sociais e da mobili-
dade, os fãs detentores de bi-
lhete de época que seguirem
a equipa no Facebook ou no
Twitter são igualmente pre-
senteados com pontos. Por
fim, a presença efectiva nos
jogos, a renovação antecipa-

da do bilhete de época e o pa-
gamento a pronto são outros
comportamentos convertí-
veis em pontos. Dito isto,
agora vem a parte mais im-
portante para qualquer fã: os
prémios e as recompensas
propriamente ditas. A este
respeito diga-se que os mais
fiéis se habilitam a ganhar
um bilhete para o All-Star
Game de 2015 (jogo que reú-
ne os melhores jogadores da
NBA da época em curso),
com viagem e estadia incluí-
dos. Habilitam-se ainda a re-
ceber bolas e chapéus assi-
nados por toda a equipa, fo-

tografias autografadas pelos
jogadores, ou a estar presen-
tes no centro do pavilhão em
dia de jogo para poderem co-
nhecer pessoalmente os ca-
pitães das duas equipas que
se vão defrontar.
Mas não são só os Los An-

geles Clippers a procurarem
os benefícios que um progra-
ma de fidelização lhes pode
trazer. Equipas como os De-
troit Pistons, Milwaukee
Bucks, ou Washington Wi-
zards não quiseram perder a
oportunidade de estabelecer
uma relação mais próxima
com os adeptos e de recom-
pensar aqueles que lhes são
mais leais. No caso dos Wi-
zards, com base no número
de temporadas consecutivas
de aquisição de bilhetes de
temporada e por intermédio
de um sistema de atribuição
de pontos, os fãs mais leais
habilitam-se a ganhar uma
recepção privada com a di-
recção do clube e com alguns
convidados especiais (even-
tualmente alguns jogadores
da equipa principal). Por ou-
tro lado, bilhetes para jogos
fora com direito a viagem e
alojamento, a possibilidade
de assistir aos jogos num ca-
marote em companhia de al-
guns amigos e com direito a
uma refeição gourmet, ou
ainda a possibilidade de co-
nhecer pessoalmente o capi-
tão de equipa em dia de jogo
são outras “iguarias” à dis-

posição dos felizes contem-
plados. Acreditamos que
qualquer um destes prémios
faria as delícias de qualquer
fã da equipa da capital dos
Estados Unidos da América.
Por último apresentamos

uma forma original de fideli-
zação que está em tudo rela-
cionada com a tecnologia. É
sabido que uma das chaves
para criar fidelidade está no
facto de se tentar estabelecer
uma ligação emocional entre
o cliente e uma determinada
marca e de lhe proporcionar
experiências intensas e di-
vertidas. A NBA é um óptimo

exemplo de organização
com uma base de fãs fervo-
rosos e cuja lealdade se ba-
seia num laço emocional.
Mas para transformar essa
paixão num aumento de ven-
das a nível de produtos ofi-
ciais, a entidade norte-ame-
ricana tem vindo a adoptar
alguns conceitos inovado-
res. Parte dessa inovação es-
teve patente no NBA All-Star
Jam Session, que teve lugar
em Nova Orleães e no qual
os fãs, principalmente os
mais jovens, puderam parti-
cipar em várias actividades
interactivas relacionadas
com basquetebol.
No âmbito deste evento,

uma parceria entre a NBA e
uma importante empresa li-
gada à tecnologia permitiu
que os fãs utilizassem o Vir-
tual Mirror. Trata-se de um
espelho virtual de grandes
dimensões que permite que
os fãs experimentem de for-
ma virtual e interactiva todo
o merchandising oficial da
NBA. Tecnicamente falando,
as imagens dos produtos ofi-
ciais da NBA (camisolas, cal-
ções, etc.) sobrepõem-se à
imagem do fã, dando a ideia
que este está efectivamente a
usá-las. Posteriormente o fã
pode partilhar essa imagem
com a família ou com os ami-
gos, capitalizando a emoção
que sente por estar a fazer
parte do evento.
Aqueles que experimenta-

rem o espelho virtual rece-
bem ainda 20 por cento de
desconto nas lojas oficiais da
NBA, através de um voucher
que lhes é enviado automati-
camente para o smartphone
ou tablet. À entrada do even-
to os participantes recebem
ainda uma pulseira RFID
que está associada a um per-
fil fornecido por cada um dos
fãs, o que faz com que o es-
pelho virtual conheça cada
um dos potenciais clientes.
Como contrapartida, a NBA
vai receber um conjunto de
dados valiosos relativamen-
te aos produtos que geraram
mais interesse e que origina-
ram mais vendas.
O mínimo que podemos di-

zer é que se trata de uma jo-
gada muito inteligente por
parte da NBA, cujos respon-
sáveis saberão melhor do
que ninguém que não basta a
bola entrar no cesto para que
o futuro esteja assegurado. É
imperativo não adormecer à
sombra do sucesso alcança-
do e estar constantemente a
inovar. E já que falamos em
inovação, nada melhor do
que aproveitá-la para estrei-
tar os laços emocionais com
os únicos que podem garan-
tir o futuro da melhor liga de
basquetebol do mundo: os
fãs, pois claro.

O MVP Rewards é o programa oficial de fidelização dos Los Angeles Clippers e permite ganhar pontos por cada jogo a que se assiste,
bem como trocá-los por recompensas especiais. Fonte: www.nba.com/clippers.

Tendo como base o seu grau de lealdade, os fãs dos Washington Wizards podem ganhar bilhetes para os jogos, uma recepção priva-
da com a direcção do clube, ou a possibilidade de conhecerem pessoalmente o capitão da equipa. Fonte: www.nba.com/wizards.
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Internet móvel representa milhões nas maiores economias do mundo

Os 13 países estudados fo-
ram a Austrália, Brasil, Ca-
nadá, China, França, Alema-

nha, Índia, Itália, Japão, Co-
reia do Sul, Espanha, Reino
Unido e Estados Unidos da

América. Os maiores gera-
dores de receita da Internet
móvel nos próximos anos se-
rão as apps, os conteúdos e
os serviços, potenciados pe-
la rápida expansão da publi-
cidade e das compras mó-
veis. Ainda segundo o rela-
tório do BCG, os maiores be-
neficiários da Internet mó-
vel são os consumidores.
Nos 13 países estudados, o
benefício médio por consu-
midor é da ordem dos 4000
dólares americanos por ano.
Este é o valor percebido que
os próprios consumidores
acreditam que recebem de-
pois de descontarem aquilo
que pagam pelos equipa-
mentos, aplicações, serviços
e acesso à Internet. No glo-
bal dos 13 países, o benefício
para os consumidores pro-
porcionado pela Internet
móvel é assim de aproxima-
damente 3,5 biliões de dóla-
res americanos.
O maior valor agregado

(colectivo) desses benefícios
regista-se nos Estados Uni-
dos da América (827 mil mi-
lhões de dólares america-
nos) e na China (680 mil mi-
lhões de dólares america-
nos). Mas quando esse valor
é analisado per capita, são

os consumidores do Japão,
Alemanha, França e Austrá-
lia os mais beneficiados, já
que a Internet móvel lhes
rende mais de 6000 dólares
americanos por ano.
A concorrência verifica-se

a todos os níveis do ecossis-
tema móvel, sejam eles for-
necedores de serviços, de
plataformas, de apps, ou de
conteúdos. Consequente-
mente, a evolução é bastante
rápida neste meio. Por
exemplo, se considerarmos
os fabricantes de equipa-
mentos e os sistemas opera-
tivos, há apenas cinco anos
(2010) as plataformas Black-
Berry e Symbian represen-
tavam mais de metade de to-
das as vendas de smartpho-
nes nos 13 países analisa-
dos.
Actualmente representam

menos de cinco por cento. A
guerra actual por quota de
mercado é entre o iOS da
Apple, o Android da Google
e o Windows Phone da Mi-
crosoft, embora tenham que
ter em atenção novos con-
correntes, como o Fire OS da
Amazon, a plataforma X da
Nokia, o MIUI da Xiaomi, o
Firefox OS, ou o Tizen.
Uma grande parte do su-

cesso da Internet móvel de-
ve-se à florescente econo-
mia das apps, segundo o
BCG. Desde o desenvolvi-
mento da primeira app em
2008 já se realizaram mais
de 200 mil milhões de down-
loads a partir das várias lojas
de apps existentes. Só em
2013 foram realizados mais
de 100 mil milhões de down-
loads. Outro dado interes-
sante é que entre Junho de
2013 e Julho de 2014 os prin-
cipais operadores de lojas de
apps pagaram mais de 15 mil
milhões de dólares america-
nos aos criadores de apps.
Fique também a saber que

a grande maioria dos consu-
midores dos 13 países anali-
sados preferiam prescindir
dos vários meios offline
(com excepção da televisão)
do que do acesso móvel à In-
ternet. 
Dois terços ou mais desses

mesmos consumidores pre-
feriam prescindir de choco-
late e de bebidas alcoólicas e
mais de metade abdicariam
do café e do cinema. Um ter-
ço até estariam dispostos a
abdicar do seu carro e mais
de um terço preferiam abs-
ter-se de sexo do que da In-
ternet móvel.

A Internet móvel já gera receitas de cerca de 700 mil milhões de dólares americanos
anualmente nas 13 principais economias do mundo.
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Sem renovação de métodos não há evolução

FÁTIMA FERNANDES E HUGO LAMEIRAS

É imperativo que as organi-
zações sejam capazes de
construir desde já as funda-
ções adequadas para uma
mudança mais rápida. O filó-
sofo Friedrich Nietzsche dis-
se que tudo evolui e que não
há realidades eternas. Como
tal, as organizações têm de
ser suficientemente dinâmi-
cas para alterarem os seus
comportamentos com vista à
optimização de resultados. A
resposta a este desafio está
em grande medida na gestão
dos processos de negócio. Ou
seja, mediante o uso de um
software de BPM (Business
Process Management). Uma
solução deste género acelera
a produtividade na estrutura
organizacional e indica os
pontos de estagnação. Tudo
isto em tempo real. No fundo
põe a nu as principais fragili-
dades de uma organização.
Todavia há uma questão

que se impõe. O que é afinal o
BPM ou gestão de processos
de negócio? Como tem assu-
mido uma abrangência muito
importante no mundo das or-
ganizações, tem havido uma
tendência exponencial para a
procura deste tipo de solu-
ções e tal facto pode ser justi-
ficado pela necessidade de
alinhamento da definição
com a execução da estratégia
organizacional. Consoante
os casos, a definição da estra-
tégia é estabelecida pelo con-
selho de administração, ad-
ministradores, gestores, di-
rectores, ou gerentes e está
incluída no conjunto dos pro-
cessos de decisão estratégi-
ca. Todavia, a sua execução,
isto é, o seu processo opera-
cional, é muitas vezes uma ta-
refa árdua, repetitiva e com-
plexa, abrangendo vertical-
mente todos os colaborado-
res da organização. A gestão
de processos de negócio en-

volve as pessoas com o auxí-
lio de uma solução ERP (ges-
tão integrada), no sentido de
analisar, alterar e acelerar o
desempenho da organização
com uma maior facilidade e
rapidez.
De forma legítima, fica no

ar uma outra pergunta. Por
que razão precisam as orga-
nizações de uma solução de
BPM? A resposta mais ade-
quada a esta questão prende-
se com o facto de que parale-
lamente ao crescimento das
organizações surgem natu-
ralmente novos departamen-
tos, novas áreas funcionais,
ou simplesmente diversas
secções localizadas em dife-
rentes zonas geográficas. Es-
te crescimento da estrutura
organizacional, por norma
torna a transmissão de infor-
mações mais lenta, ao mes-
mo tempo que diminui glo-
balmente o desempenho or-
ganizacional. Por outro lado,
esta expansão acarreta um
aumento de custos e a rapi-
dez de execução dos projec-
tos inicialmente prevista fica
seriamente comprometida.
Neste sentido, face a um ou-
tro nível de exigência, uma
solução de BPM traz algumas
vantagens que podem ser
verdadeiramente diferencia-
doras, dentre as quais se des-
tacam as que se seguem.
• Terminado o processo prin-
cipal de implementação do
BPM, as organizações pas-
sam a deter uma ferramenta
de gestão de processos que
permite monitorizar perma-
nentemente todos os pontos
da estrutura organizacional,
designadamente onde ocor-
rem os ganhos e as perdas de
eficiência.
• Nas organizações de média
e grande dimensão, as mu-
danças ocorridas no meio en-
volvente tendem em regra a
consumir um grande número
de recursos, como por exem-

plo o tempo das pessoas, for-
mação, hardware, desenvol-
vimento específico de soft-
ware, entre outros. Com o
BPM dispensam-se este tipo
de custos, bastando por
exemplo um redesenho da
estrutura do workflow.
• A implementação de uma
solução de BPM origina mui-
tas vezes a criação de novas
soluções comerciais específi-
cas que ocasionam uma van-
tagem competitiva diferen-
ciadora da concorrência.
• Passa a haver uma menor
dependência das estruturas
funcionais e territoriais e é
possível fazer uma análise e
gestão dos processos recor-
rendo à auditoria de dados
históricos e à monitorização
permanente.
• Uma solução de BPM per-
mite o aumento consistente
do controlo e da vigilância da
actividade, além de um maior
envolvimento e coordenação
do trabalho de equipa, com
identificação clara de fun-
ções e uma padronização no
tratamento de processos.
• Proporciona um aumento
substancial de benefícios
económicos, como por exem-
plo uma melhoria significati-
va na prestação de serviços a
clientes ou utentes, proces-
sos produtivos aprimorados
e com maior eficiência.
• Também se verifica uma
clara diminuição de gastos,
graças à redução dos tempos
de execução dos processos, à
maior eficiência e à identifi-
cação e análise de pontos fra-
cos ao longo da cadeia de va-
lor.
Importa ainda saber com

clareza onde poderemos ver
estes exemplos plasmados
na prática diária. A título de
exemplo, podemos ver algu-
mas aplicações práticas
quanto ao uso de uma ferra-
menta de BPM na gestão do
fluxo de reclamações de pro-

dutos e serviços; na gestão do
fluxo documental da organi-
zação; na gestão do fluxo de
registo, classificação e distri-
buição de correio; na gestão
do fluxo da facturação de for-
necedores; na gestão do flu-
xo de aprovação de compras;
na gestão do fluxo de aprovi-
sionamento e stocks; ou na
gestão do fluxo do controlo
de qualidade.
Não podemos pensar que

as tarefas realizadas por uma
ferramenta de BPM são ne-
cessárias apenas em organi-
zações de determinada en-
vergadura. Hoje em dia ne-
nhuma organização pode le-
var a cabo as suas actividades
diárias sem ter preocupações
com documentos, pagamen-
tos, facturas, ou outros as-
pectos imprescindíveis em
qualquer actividade. O desa-
fio de controlar e manter os
diferentes processos actuali-
zados tem sido largamente
facilitado pelo uso de ferra-
mentas desta natureza. Uma
solução destas faz de forma
perfeita a união entre a ges-
tão da actividade e as tecno-
logias de informação.
A optimização dos proces-

sos de negócio passa pela
identificação, (re)desenho,
execução, documentação,
monitorização e controlo dos
vários processos de negócio
no seio de uma organização.
A finalidade de tudo isto é a
optimização dos resultados,
para que estejam em perfeita
sintonia com as directrizes
traçadas inicialmente pela
organização, promovendo-se
um ciclo de melhoria contí-
nua. Por outro lado, trabalhar
de acordo com ferramentas
de BPM possibilita a automa-

tização de tarefas e um au-
mento quanto ao desempe-
nho. Estes aspectos são con-
seguidos porque em regra se
faz uma análise do(s) proces-
so(s) e a sua respectiva mode-
lação face ao ambiente te-
cnológico. Esta abordagem
permite uma simulação das
mudanças a acontecer, bem
como uma análise de possí-
veis melhorias. Posto isto, é
possível implementar as opti-
mizações inicialmente identi-
ficadas para depois se apostar
no melhor desempenho do
processo.
Uma solução de BPM per-

mite ainda avaliar em tempo
real o impacto das alterações
levadas a cabo, pelo que será
simples concluir acerca da ne-
cessidade de realizar mais
mudanças, tendo melhores
resultados no horizonte. As
diversas plataformas tecnoló-
gicas que permitem o desen-
volvimento ou a construção
de processos de acordo com
este conceito admitem igual-
mente a construção de siste-
mas de forma coesa e organi-
zada, facilitando o aumento
do retorno do investimento.
Também não podemos esque-
cer outros benefícios muito
importantes que estas plata-
formas nos oferecem, nomea-
damente a flexibilidade, a es-
calabilidade e a portabilidade.
Ainda que tudo isto soe a al-

go muito estranho e inatingí-
vel, devemos ter em mente
que uma ferramenta de BPM
está voltada para a interacção
humana, facilitando a criação
de um ciclo de evolução contí-
nua. Sempre que são aponta-
dos constrangimentos reais
ou potenciais relativos aos
processos de negócio há co-
mo que um alerta que permite
de forma ágil e em tempo
oportuno corrigir comporta-
mentos através das devidas
mudanças no processo. Mais
difícil do que a mudança é o
medo de mudar e esse medo
pode ser letal.

O Ágora Processos é um
produto baseado num sis-
tema integrado de gestão
desmaterializada de pro-
cessos, incluindo o con-
trolo da sua execução e a
monitorização em tempo
real, com informação
georreferenciada das va-
riáveis relevantes para
análise do desempenho
da actividade realizada no
dia-a-dia por todos os co-
laboradores que neles in-
tervêm. Disponibiliza mó-
dulos e funcionalidades
avançadas que permitem
modelar, simular, dese-
nhar, implementar e exe-
cutar processos (princi-
pais ou de suporte), bem
como gerir a complexida-
de associada às exigên-
cias de integração dos

mesmos, sempre que apli-
cável.
Os ganhos proporciona-

dos pelo Ágora Processos
incluem a monitorização
em tempo real da organi-
zação (serviços, proces-
sos de realização, activi-
dades e tarefas atribuídas
aos colaboradores e toda a
documentação produzi-
da), a redução de custos e
ineficiências por via da
desmaterialização dos
processos, e ganhos de
produtividade por via da
sistematização controla-
da da execução das activi-
dades e tarefas dos cola-
boradores. Além disso
permite que a organiza-
ção se torne única e dife-
renciada para os seus
clientes.

Ágora Processos

O uso de uma plataforma de BPM origina muitas vezes a criação de novas soluções comerciais que propiciam uma vantagem competi-
tiva face à concorrência.
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Gestão da inovação no posicionamento
LIDERANÇA ORGANIZACIONAL

LOPES DOS SANTOS

O posicionamento estraté-
gico é um dos mais eficazes e
privilegiados campos de apli-
cação da inovação por dois
motivos essenciais. Por um
lado, exige um processo me-
todológico e técnico rigoro-
so. Por outro, necessita de
uma atitude proactiva, ba-
seada numa atitude ganha-
dora. A necessidade de con-
junção destas duas qualida-
des torna-o pouco frequente
e pouco motivador para uma
quantidade significativa de
agentes de gestão. Isto é, por
não ser fácil (quer quanto ao
trabalho que exige, quer
quanto ao talento a que obri-
ga), torna-se um campo de
oportunidades para quem o
persegue.
O primeiro passo para

compreender esta oportuni-
dade de inovação será esmiu-
çar o que se denomina por
processo de reflexão estraté-
gica (ver figura 1), que por
razões explicativas se seccio-
nou em três sub-processos:
efectuar uma leitura de base,
decidir por uma estratégia, e
avaliar a decisão pela sua
conformidade com as finali-
dades. De notar que estes
sub-processos coexistem si-
multaneamente e não se-
quencialmente.
A leitura de base consiste

em encontrar a harmonia
possível entre realidades
aparentemente inconciliá-
veis, que são “o que pode-
mos”, “o que nos permitem”,
e “o que queremos”. O que
podemos relaciona-se com
as capacidades da organiza-
ção, mas analisada de uma
forma dinâmica. Ou seja, não
fazendo apenas uma simples
leitura das capacidades de
hoje, mas sim do seu poten-
cial. No futuro uma empresa
será uma consequência do
que conseguir aprender e va-
lerá o saber que conseguir in-
corporar na trilogia tecnolo-
gias, competências e know-
how.
O que nos permitem fazer

está relacionado com as
oportunidades que se pode-

rão entrever no mercado de
uma forma consistente e coe-
rente. Mais uma vez, dinami-
camente. O que queremos fa-
zer está relacionado com as
motivações da liderança das
organizações e da ambição
espelhada na cultura organi-
zacional. Este vector é cada
vez mais importante de ana-
lisar e explica, por exemplo,
porque é que determinadas
organizações não inovam,
cerceadas na sua ambição
pela sua própria natureza,
embora disponham de capa-
cidades e tenham oportuni-
dades latentes no mercado. É
esse o caso da maioria das or-
ganizações públicas e dou-
tras normalmente designa-
das com tendo “fins não lu-
crativos”. O resultado desta
leitura de base deve ser um
espaço de intercepção vir-
tuoso destes três factores.
A decisão estratégica pode

então ser realizada, assumin-
do três características funda-
mentais. A primeira é decidir
proactivamente. Fazer estra-
tégia é sobretudo “fazer me-
lhor, fazendo diferente”. Por
isso a decisão estratégica é
sempre um processo de mu-
dança. A segunda caracterís-
tica é saber identificar vanta-
gens comparativas. Não há
possibilidade de inovar e ter
uma estratégia autónoma se
à partida não se seguir por
uma via na qual se tem vanta-
gem em relação a todos os
outros, a qual pode inclusiva-
mente ser apenas informa-
ção privilegiada, ou uma sim-
ples percepção antecipadora
de uma realidade que todos
verão posteriormente. A ter-
ceira característica relacio-
na-se com o processo, quase
nunca fácil, de tornar essa
vantagem em vantagem
competitiva, isto é, defensá-
vel e sustentável.
Mas a reflexão estratégica

tem de ter finalidades claras
que exigem a coerência e a
consistência de todo o pro-
cesso. Essas finalidades, que
devem dar corpo a objectivos
mais concretos, são a susten-
tabilidade da empresa e do
processo, a autonomia na de-

cisão e na acção, e a criação
de valor. Do processo de re-
flexão estratégica deve resul-
tar uma via pragmática de ac-
tuar. Essa via pragmática é o
posicionamento global da
empresa e para que esse po-
sicionamento possa ser reco-
nhecido pelo mercado neces-
sita de conter as quatro quali-
dades que se seguem.
• Singularidade. Significa
que se distingue dos restan-

tes posicionamentos e é coe-
rente e consistente com a in-
dividualidade da empresa.
• Centralidade. Baseia-se em
factores que são centrais na
vida da empresa, isto é, que
ela domina bem e estão en-
raizados na sua actividade e
na sua cultura.
• Defensável. Ser difícil de
imitar pelos concorrentes, ou
seja, para que estes possam
imitar deverão investir tem-
po e capital em montantes
significativos.
•Sustentabilidade. Os facto-
res, processos e sistemas em
que se baseia estarão dispo-
níveis com idêntico vigor a
longo prazo.
Desta forma, o processo de

reflexão estratégica é a fonte
preciosa de um posiciona-
mento inovador. Para atingir
esse posicionamento inova-
dor existem metodologias de
análise e decisão que consti-
tuem um notável instrumen-
to, como as que a seguir se
descrevem. O posicionamen-
to de uma empresa pode ser
rapidamente aferido (catalo-
gado) pela oferta que esta
apresenta no mercado e pela
forma como este último a
apercebe.
Sistematizando, a figura 2

evidencia a dinâmica entre o
esforço da empresa para fa-
zer uma oferta (custo global)
e a retribuição que o merca-
do está disponível a atribuir-

lhe (valor apercebido). Em
todos os clusters há uma
oferta padrão que merece do
mercado um preço normal e
cujos concorrentes apresen-
tam globalmente custos se-
melhantes. Abaixo da diago-
nal situa-se uma zona incon-
sequente, dado que a varia-
ção do custo global relativa-
mente à oferta padrão terá
maior impacto do que a va-
riação no valor apercebido

pelo mercado, gerando por
isso margens menores. Res-
tam então três direcções ino-
vadoras para o posiciona-
mento: a ampliação da ofer-
ta, a sua simplificação, e o
serviço personalizado. Qual-
quer que seja a opção inova-
dora escolhida pela empresa,
não basta consegui-la. Have-
rá também que cuidar de bar-
reiras à imitação, para evitar
que rapidamente essa oferta
se torne padrão.
Qualquer das opções estra-

tégicas implica uma avalia-
ção prévia que exterioriza a
própria empresa. Há neste
concernente duas questões
prévias a reflectir. Uma delas
tem a ver com o mercado e
consiste em assegurar que
existem os segmentos de
clientes apetentes para essas
opções. A outra refere-se ao
sistema de negócio e envolve
a avaliação das qualidades
da fileira de fornecedores e
dos canais de distribuição,
que conjuntamente com a
empresa permitirão uma
oferta com os atributos ade-
quados a cada opção, que
não são mais do que os stake-
holders de um cluster.
Por último há que frisar um

quarto campo de inovação
através da melhoria contí-
nua, que tem particular rele-
vância para os concorrentes
que protagonizam a oferta
padrão. Esta inovação de

processos e na conformidade
tem dois alvos muito preci-
sos: reduzir sistemática e
continuamente os custos
(nomeadamente os origina-
dos pela não qualidade) e in-
corporar novos atributos à
oferta que tenham um baixo
impacto no custo.
O modelo apresentado in-

troduz apenas princípios
orientadores para a inovação
no posicionamento e está
longe de abarcar toda a maté-
ria. Neste aspecto convirá re-
ferir que a liberdade que ca-
da empresa possui para op-
tar tem limitações e que há
forças internas e externas
que condicionam os seus mo-
vimentos. Como exemplo po-
demos citar o denominado
“modelo de inteligência es-
tratégica”, que aponta que
cada empresa tem uma força
central, ou vocação, que de-
verá respeitar nas suas op-
ções de posicionamento. Es-
sa vocação pode revestir os
seguintes tipos.
• Custo mínimo. Empresas
que pela sua escala, poder
negocial e domínio tecnoló-
gico têm vocacionalmente
uma clara vantagem de cus-
tos na execução da sua ofer-
ta.
• Tecnologias. Empresas que
pelas suas competências e
know-how específicos domi-
nam com franca vantagem
uma determinada tecnologia
genérica e aplicada.
• Mercados. Empresas que
têm geográfica ou historica-
mente uma clara vantagem
de relacionamento privile-
giado com clientes e merca-
dos.
• Diferenciação. Empresas
com forte imagem de marca
nas suas ofertas, de tal forma
que são premiadas pelo mer-
cado quanto ao valor aperce-
bido.
• Flexibilidade operacional.
Empresas que têm um claro
reconhecimento do mercado
quanto às suas competências
e que possuem uma capaci-
dade clara de ajustar ofertas
a solicitações, devido à flexi-
bilidade e diversidade com
que combinam essas compe-
tências.
• Distribuição. Empresas que
têm uma capacidade clara e
com vantagem de servir de
conexão entre a oferta e a
procura.
• Resultados. Empresas com
clara vocação e vantagem pa-
ra gerir participações.
• Recursos. Empresas pos-
suidoras de fontes de recur-
sos, geralmente geológicos
e/ou geográficos, escassos e
de quantidade limitada e que
se devem centrar na máxima
rentabilização a longo prazo
da sua oferta baseada nessa
quantidade limitada.
Pelo exposto neste texto

verifica-se que, consoante
a sua vocação, uma empre-
sa poderá estar mais ou me-
nos apta a decidir por uma
das opções de inovação
apontadas.

Figura 2. Dinâmica entre o esforço da empresa para fazer uma oferta (custo global) e a
retribuição que o mercado está disponível a atribuir-lhe (valor apercebido). Ver o texto
para uma melhor compreensão da imagem.

Figura 1. Processo de reflexão estratégica com os seus três sub-processos: efectuar
uma leitura de base, decidir por uma estratégia, e avaliar a decisão pela sua conformi-
dade com as finalidades.
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TENDÊNCIAS

Aumenta a necessidade de lidar com a ciber-segurança

A frequência dos ataques
em larga escala relaciona-
dos com a ciber-segurança
ainda pode ser considerada
relativamente baixa. No en-
tanto, essa tendência tende a
aumentar e a Gartner prevê
que em 2018 quase metade
das grandes empresas (40
por cento) terão planos for-
mais para lidar com esse tipo
de ataques agressivos e po-
tencialmente com grandes
impactos negativos no seu
negócio. Em 2015 a percen-
tagem dessas empresas, se-
gundo a Gartner, é de zero
por cento.
Os problemas colocados

ao negócio pelos ataques
exigem uma nova prioridade
por parte dos responsáveis
pela segurança da informa-
ção e pela gestão da conti-
nuidade do negócio. De fac-
to, os ataques agressivos po-
dem provocar mais do que
problemas pontuais e de rá-

pida resolução, podendo
afectar as operações inter-
nas e externas de forma pro-
longada, com os prejuízos
daí decorrentes, frequente-
mente irreparáveis.
Paul Proctor, da Gartner,

refere que a sua empresa de-
fine ataques agressivos pre-
judiciais para o negócio co-
mo sendo aqueles ataques
devidamente orientados,
que chegam profundamente
às operações de negócio di-
gital internas, e que têm co-
mo propósito expresso pro-
vocar grandes estragos ao
negócio. Os servidores po-
dem ser desligados comple-
tamente, os dados podem
ser apagados e a proprieda-
de intelectual digital pode
ser disponibilizada publica-
mente na Internet pelos ata-
cantes.
As organizações vítimas

destes ataques podem ser
ainda afectadas pelo facto

dos meios de segurança so-
cial costumarem falar
exaustivamente destes ca-
sos. Poderá haver mesmo lu-
gar a reacções e declarações
governamentais que acabem
por aumentar a visibilidade
pública e o caos provocado
pelos ataques. Por sua vez,
os funcionários da organiza-
ção atacada poderão ver-se
incapazes de realizar o seu
trabalho  de forma total ou
parcial durante semanas ou
meses. Há ainda a possibili-
dade deste tipo de ataques
expor dados internos emba-
raçosos através dos meios de
comunicação social. Tudo is-
to pode ter implicações de-
vastadoras a longo prazo ou
mesmo definitivas para as
organizações. Para comba-
terem os ciber-ataques, os
responsáveis pela segurança
da informação têm que
adoptar abordagens que per-
mitam, não só o bloqueio e
detecção dos ataques, mas
também a resposta atempa-
da e adequada aos mesmos.
Como não é possível evitar

inteiramente os ciber-ata-
ques, sobretudo quando se
trata de empresas com gran-
de dimensão e complexida-
de, deverá ser colocada uma
nova ênfase em abordagens
de detecção e resposta que
têm sido criadas nos últimos
anos. Na realidade, os pa-
drões dos ataques e a evi-
dência real mostram clara-
mente que qualquer empre-
sa irá ser alvo de ataques al-
gures no futuro. Portanto,
não é uma questão de saber
se vai acontecer, mas antes
de quando vai acontecer. Na

opinião de Paul Proctor, os
controlos preventivos, como
firewalls, antivirus e gestão
das vulnerabilidades não de-
vem representar o único en-
foque para um programa de
segurança maduro. A nova
realidade exige um equili-
brio entre o investimento na
detecção e em capacidades
de resposta.
A alvorada da omnipresen-

ça de equipamentos conec-
tados e a Internet das Coisas
tem contribuído e irá contri-
buir de forma crescente para
aumentar as possibilidades
de ataques e para aguçar
ainda mais a atenção a estes
acontecimentos por parte da
comunicação social. Da par-
te das empresas, a resposta
tem passado pelo aumento
dos orçamentos alocados à
segurança e por um maior
escrutínio por parte da ges-
tão. Apesar destes proble-
mas, o negócio digital não
deverá ser restringido. Deve-
rá antes colocar-se uma nova
ênfase na atenção às depen-
dências tecnológicas e no
impacto que as falhas tecno-
lógicas poderão ter nos pro-
cessos de negócio e nos re-
sultados. Os responsáveis
pela informação (ou donos
da informação), incluindo
aqui todas as pessoas de
uma organização, devem ser
responsabilizados explicita-
mente pela protecção dos
seus recursos de informa-
ção, garantindo que têm
consciência dos riscos quan-
do solicitam ou desenvolvem
novas soluções de negócio
digital.
As expectativas de que o

negócio digital será um mo-
delo de negócio de sucesso
baseiam-se no facto dos
equipamentos da Internet
das coisas estarem sempre
disponíveis. Desta forma,
uma interrupção em qual-
quer um dos pontos durante
um processo de transacção
significa que essa transac-
ção pode não ser concluída,
afectando assim o consumi-
dor e as receitas da empresa.
Irá assistir-se inevitavelmen-
te a uma procura por progra-
mas de segurança mais ma-
duros, aumentando a pres-
são sobre os responsáveos
das áreas do risco, da segu-
rança e da gestão dos consu-
midores.
As administrações das em-

presas têm vindo a aumentar
a sua atenção à ciber-segu-
rança desde 2012, segundo a
Gartner, mas as novas notí-
cias que surgiram entretanto
sobre ataques que prejudica-
ram negócios aumentaram
ainda mais a urgência para
novos investimentos em ci-
ber-segurança e para a insti-
tucionalização de um pensa-
mento mais proactivo sobre
os riscos. Caberá aos res-
ponsáveis da informação e
de risco das organizações
persuadir os executivos de
topo a mudarem a sua forma
de pensar, de modo a aban-
donarem as abordagens tra-
dicionais ao risco, à seguran-
ça e à gestão da continuida-
de do negócio. Como subli-
nha Paul Proctor, a seguran-
ça não é apenas um proble-
ma técnico que tem de ser re-
solvido exclusivamente por
técnicos.

A segurança não é apenas um problema técnico que tem de ser resolvido exclusivamen-
te por técnicos.

A gestão das identidades e
dos acessos serão aspectos
críticos para o sucesso da In-
ternet das Coisas. Por isso
existem más notícias, uma
vez que a Gartner refere que
as formas actuais de gestão
de identidades e de acessos
não conseguem lidar com a
escala nem com a complexi-
dade da Internet das Coisas.
Os responsáveis pelas solu-
ções de gestão de identida-
des e de acessos terão que
encontrar formas de respon-
der a um mundo em que os
equipamentos e os serviços
serão muito abundantes, te-
rão formas muito diferentes
e estarão localizados em
pontos muito distintos do
ecossistema de tecnologias
de informação, segundo Earl
Perkins, da Gartner.
O crescimento da Internet

das Coisas significa que os
responsáveis pelas soluções
de gestão de identidades e

de acessos precisam de en-
contrar formas de definir e
gerir as identidades de enti-
dades (pessoas, serviços e
coisas) numa única estrutu-
ra. A Internet das Coisas não
envolve apenas a introdução
de diferentes formas de dis-
positivos em rede. É acima
de tudo uma abordagem
transformacional às forma
de visualização e de imple-
mentação do processamen-
to, da análise de dados, do
armazenamento e das co-
municações, de acordo com
a Gartner.
Os sistemas de gestão de

identidades e de acessos tra-
dicionais focados nas pes-
soas não têm sido capazes
de acomodar a propagação
de equipamentos e de coisas
para fornecerem uma visão
alagada e integrada, na opi-
nião de Ant Allan, também
da Gartner. A identidade das
coisas exige uma nova taxi-

nomia para os participantes
em sistemas de gestão de
identidades e de acessos. As
pessoas, o software que
constitui os sistemas, as apli-
cações e os serviços, ou os
equipamentos serão todos
definidos como entidades e
todas elas terão os mesmos
requisitos para interagirem.
A identidade das coisas

surge assim como uma nova
extensão à gestão de identi-
dades que abarca todas as
identidades das entidades,
independentemente da for-
ma que assumam essas enti-
dades. As identidades serão
então utilizadas para definir
relações entre as entidades.
Por exemplo, entre um equi-
pamento e um humano, um
equipamento e outro equi-
pamento, um equipamento e
uma aplicação/serviço, ou
um humano e uma aplica-
ção/serviço. Uma vez que os
equipamentos não têm feito

parte tradicionalmente dos
sistemas de gestão de identi-
dades e de acessos, a identi-
dade das coisas precisa de

novos sistemas de gestão
que ajudem a desenvolver a
visão de sistema único para
a Internet das Coisas.

Gestão de identidades e de acessos na Internet das Coisas

A gestão das identidades e dos acessos serão aspectos críticos para o sucesso da In-
ternet das Coisas, mas as formas actuais dessa gestão não conseguem lidar com a es-
cala nem com a complexidade da Internet das Coisas.
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