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Resumo / Abstract

Resumo
O presente trabalho tem como ambito a analise da oportunidade de negdcio

proporcionada pela verificacdo da existéncia denigho de mercado na area dos testes de

processo dsoftwarenas organizagoes.

Esta constatacdo foi validada pela consulta inforfv@z do consumidor) a alguns
responsaveis do sector das tecnologias de infoon&€§ em empresas nacionais ou

representantes de multinacionais no pais.

E apresentado um enquadramento prévio sobre entie@@ismo putsourcinge tépicos de
plano de negdcio que permite estabelecer a ponte @adesenvolvimento da ideia a

apresentar.

Pretendeu-se mostrar através do enquadramentarzidgia e servicos apresentados, e da
andlise do mercado deste subsector das Tl queeegpaco para uma iniciativa nesta area
especifica, em concreto nos chamados testes idtegide validacdo do cliente (antes do
codigo desenvolvido entrar em producao), pela iedd@ncia das partes que o projecto traz

aos potenciais clientes.

Palavras-chave: EmpreendedorismOutsourcing Testes desoftware Tecnologia de

informagéao
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Abstract
The scope of the present work is to analyze a basinpportunity offered by the finding of a

niche market in the area of software testing preegf organizations.

This finding was confirmed by an informal consutiat (voice of consumer) to leading
managers at important national or representativeauitinational firms in the information

technology (IT) industry in the country.

A preliminary framework on entrepreneurship, outsowg and business plan topics is
presented that bridges the gap with the developieg presented thereafter.

Our intention was to show, through the proper fraomk of technology and services
presented and the market analysis of this IT sglesé¢hat there is room for an initiative in
this specific area. Specifically in so-called inmetgd testing validation on the client side
(before the developed code goes into productionthb independence of action the project

brings to the potential customers.

Keywords: Entrepreneurship, Outsourcing, Softwasting, Information technology



Criac@o de um centro de competéncias na areatds thsqualidade dmftware

Agradecimentos

Agradeco ao Professor Doutor Nelson Antonio, osddat desta dissertacdo, a
disponibilidade que sempre demonstrou apesar talba e da ocupacédo do seu precioso
tempo, da paciéncia por esperar, e ainda peloeltmsse sugestdes que me deu, 0s quais

vieram valorizar muito este trabalho.

Ao meu colega de mestrado Renato pela forca dasla fase final que foi a elaboracéo desta

dissertacao.

Uma palavra de agradecimento as pessoas a queniepdbiackrelativamente a ideia de

viabilidade deste projecto, e que tao gentilmergaesponderam.
A0S meus pais por me incentivarem ao estudo.

E por fim e porque a concretizacdo deste proje&totaria sido possivel sem ela, hdo posso
esquecer a minha mulher pela forma como semprepo®wae a confiangca que sempre
depositou em mim, especialmente durante os ultimeses de duracdo desta caminhada. A

ela dedico este trabalho.



Criac@o de um centro de competéncias na areatds thsqualidade dmftware

Sumario
RESUMO / ADSTIACT ...ttt ettt e e e e e e e e e e et e e e e e e e e e e e eeetebsnnnn e es Ii
RESUMIO <. ettt et e e e e e e e e e e e e e s s st e ettt e e e e e aeeeeeeaeaanananans i
ADSTIACT ...t e ettt a et ———————anaa e e e e aaaeaaees iii
Yo =T (= Tor ] 41T 01 (0 P OOPRRPPPRPRN v
YU = T TP PRPPRRR %
indice de diagramas, tabelas € fIQUIAS ........covveeeeeeeee e et e e Viii
Chave de siglas e seu SIgNIfiCado ...........cooceiiiiiiii e iX
SUMANO EXECULIVO ...ceeeiiieeiieeiie i i+ttt ettt et e e e e e e e eeeeebb bbbt b st e e e e e aeaeeeaeeens X
1  RevViISA0 BIbHOGrafiCa.........ccooiiiiiiii e s 1
1.1 EMPreendedOoriSMO........cccoviiieiiiiiiiiimmmmmmm e e e e e e e e e e e eeeeeeeatraa s e e e e e e enaaeneaaaaaaaees 1
1.1.1 Origens do conceito de empreendedoriSMO...ccccccceveeeiiieiiiiiiiieeee e e e 1
1.1.2  ViSA0 dOS ECONOMISIAS ......cciiiiiiiiiiiiieeeeeee bbb e e e e e e e e e e e e e e e e e s 2
1.1.3 Visao dos nao-economistas (comportamentalistas)...............coevvveeeiiivinnnnnns 5
1.1.4 Empreendedor, gestor e capitalista.........cccceceeeeviiviiiiiiiiiiiiiiiiiiee e
1.1.5 Um Mapa para 0 EmMpreendedor ...........ooouieceeeiiiiiiiiieiiiiin e 8.
D22 e - T To o (oY g =T o od o 1S 11
1.2.1 Como elaborar o plano de NegOCIO ...........cccmiiiiiiiiieee e 1.1
1.2.2 Obtencao de financiamento — venture capital ............ooooevvviiiiiiiiiiieeeeeennn, 14
1.3 Subcontratacdo de T (OULSOUICING) ...ceevvreeruummrrniiiaaaeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenneennnnanans 15
1.3.1 Riscos do OutSOUrCING A€ Tl........uuuuuuuscmmmmm e eeeeeeeiiiiiees s e e e e e e e eeeeeeeeeeaeees 15
1.3.2 A subcontratagao selectiva de Tl...........ceeemmeriiiiiiiieeeee e 19
1.3.3 Outsourcing Transformacional................coeeeeeveeeeeiiiiiiiiinnie e e e eeeeaeeeees 20
A O U F= o [ o o [ B L=y (=] (=T o (o1 = S 22
ICTIN © ] oo ¢ (¥ ] o F=To L= 30 L= 0 T=To o Lo o R 23
3.1 O problema — Como reSOIVE-I0? ........ouiiii e 23
3.1.1 Independéncia das PAItES ......cccceiieeieeeerreeeei e e e e ee e e e e e e e 23
3.1.2 Dois tipos de cliente alVO .............uuuuicemmmmiiii e 23
G0 IRC T = (o o To 5] = W o L=< ] U o= T J S 24
3.2 O problema — A vantagem da N0SSa PropoOSta .......ceeevveeeeiiririivniiiiineeeeeeeeeenn 25.
3.2. 1 Pre@mbuUulO........oooii e 25
3.2.2 A NOSSA VANTAGEIM ...ttt eeee e e e ee e et e e e e e et e e e e e eeeaa e e e e e eesnmnannns 25
3.3 O problema — Tamanho e severidade.........ccceeeemiiiiieiiieeeeeeeceeeeeeaees 26
4  Tecnologia e produto/servico ofereCidoS.......ccccvvviiiiiiiiiiiiiii e, 28
4.1 Tecnologia — A NoSsa abordagem ............cccceeeereeeeeeiiiiiiiirs e e e e e e e e e e e e eeeaeeeen 28
4.1.1 RECUISOS NUMANOS .....cooiiiiiiiiiiiininn s s s e e e e e e e e e eeeeeeeeenasssnnn s e e e e eeeeaeas 28
4.1.2 Ferramentas de autOMAGEAO ..........cceevveviemmmmmmeeeeriiriisree s e e e e eeeeeeeeeeeennnnn 28
4.2 ServiGO — A NOSSA OFEIMTA.......ceuuuuuurenn e eeteeetnaa s s e e e e e e e e e eeaeeeeeeesssbennnneeensnees 28
o R @ 1 U)o 10 | o3 1 o o ] = | 29
4.2.2  OULSOUICING PArCIAl ......ccoiiiiiiiiiiiii e eeeeeee e 30
4.2.3 Consultoria especializada.............cccoviiiieeiiiieieiicire e 30
5 Andlise de mercado € INAUSIIIA...........coiiieeeeie e 32
5.1 Potencial de mercado e sua atraCtiVIdAUE . e« eeeeeeeeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieeees 32
5.2  Nicho de mercado pretendido ..........cooeviuiiiiiiiiiie e 32
5.3 Quantificacdo do mercado ao nivel dos processosstie. ..............coeevvvvvvvvveniennnnn. 34
S N [ 0 To [ 1S3 T USSP 34
5.4.1 SOIUCOES & MEAIAA.........cevieeeeeiiiireee e eeee e e 34
5.4.2 As empresas de CONSUITONA .....uuuiiii i 35
5.4.3 Os especialistas em testes de Software......ccccccevvvveeeeeiiiiiiiiiiiiiee e, 35.



Criac@o de um centro de competéncias na areatds thsqualidade dmftware

5.5 A CONCOMENCIA ...cooiiieeiiiiiiiiiiiea e ettt s s s e e e e e e e e e e aeeeeeeesssbnnnnneessssennnnns 36
6  Andlise Interna @ COMPELIIVA ........coveiiiiiiiee e e e e e eeens 37
6.1 FaCtOres COMPELITIVOS. ... oot ceeeeeeri et 37
G I O e T[T T - 37
6.1.2  QUANAAUE........ei i e e ———————————— 37
G0t G T 0T 0 )Y 7= Vot Lo PP 37
6.2 PONtOS fOrteS € PONLOS frACOS. ... ...... s e e e e e e e e e e e e e e et s 37
(RS T V= od (o =10 1] o] =1 | = P 39
6.3.1 Ambiente MacrO€CONOIMICO ..........uuuurirrrimmaaaaeeeeeeeessannnnrereeeeeeeeeeeeeeaeees 39
(RS TZZ AN 0 ] o1 =T o1 (=200 I =Yl o] 0T [ o o S 40
6.4  AmDbIeNte COMPETITIVO ......cooei i eeeeee e e e e e 40
6.4.1 Rivalidade entre CONCOIMENTES ............c. s e e e eeeeeeeeeeiiniere e eeeaeeaeeeaes 41
6.4.2 Entrada de NOVOS CONCOITENES ........uuuuuimmiiriiiiaaaea e e e e e e e eeeeeeeeeeneeennnnn 41
6.4.3 Poder negocial dOS CHENES ..........coe o e e e e e 42
6.4.4 Poder negocial dos fornecedores............ouieiiiiiiiiiiiiiiiiee e 42.
6.4.5 Ameacas de produtos SUDSHITULOS ...........cceereeiiiiiiiiiiiee e 43
6.5 Oportunidades € AMEAGAS .........uuuuiiiiiccceeeeererteiiaa e e e e e e e e e e e eeeeeeeesssesbannnnnernenn 43
7  Estratégia de deSenVOIVIMENTO..........oiiiiiicemme e e e e 45
4 R V1 o TP PPPPUPUPPPPRR 46
A /117 U R PP 46
A T |/ =T 01 = R PP RPPPPTPTRRRUPPPPIN 46
A © ] o] 1= o1 1 1o 1 PUPPURR 47
S T =S = 1= o = LSRR 48
AR T R T=To [ 01T o1 = o> o J0u U RPPPP 49
7.5.2  POSICIONAMENTO ....uuiiiii ittt ie e ettt s e e e e e e e e e e e e eeeeeeseeesnnnnnseeee 50
8 Definicdo de politicas de Implementacao .......ccceeiieiiiiiiiiiiieieiiiee e eeeeaas 51
8.1  VOZ O CONSUMIAON ....ccoiiiiiiiiiiiiiiiiii i eeee e ettt e e e e e e e e e e e e eeeeeeebesrennnnseeennnnen 51
8.2 Plan0o & VENUAS ......cciiiiei et e e e e 54
S TR T |V = 14 =11 T N 0 1 G PP 55
S 0 700 R = (o o [ ] (o TS 55
8302 PO e ————— ettt e e et a e e e e et bnn e e e aeenaa 55
LSRG TG T I 1153 1 o 11 [~ o 1SRN 56
8.3.4 ComuNICAGAO (PrOMOGAD) ...uvuvruuunieeee e e e e e e eeeeeeaeetbbn e e e e e e e e aaaens 57
S JR A @ 1 01T = Tt o PSSP PSP 58
8.4.1 Disponibilidade Operacional ... 59
8.4.2 CUSIO A€ EIIVEIY....oueeiii e e e e e nnnneneees 60
8.4.3 Capacidade eSPerada..........ccuuuuuuuuiuiniiiiieee ettt aeeee 61
8.4.4 Qualidade do Servigo fiNal............ccooii e e e e eeeeeiirrr e e e e e e aeeeees 61
8.4.5 Tempo necessario para iniciar OPEraGOES ....ccceeeeverieeeeeeeeeeeeiiiisieiinaeeeeenes 62
TR T =53 {01 (0 ] = o [T =T - T LS 62
8.5.1 QUEM FAZ O QUE.... ..ot eee e e e et e e e e e e e 62
8.5.2  GESta0 de talENTO .....cccee e e e e e e e e e e e e e ———————— 63
S B Y o F= 11T S0 [T 1 ol o J TSR 64
9.1 Componentes PrinCIPAIS 0€ FMSCO........uuuuuemmemrrruiniaaaeeeeeeeeeeeeereeereenennnnnn————. 64
9.2 Quando € cOmMO eNAEreSSaAr OS MSCOS ......cceummmeeeieeerrneeerttieeeeetieeeertaeeeesnaeaaeenns 65
O Y o 1Y = T = 1 (o =1 | - 67
10.1  PrESSUPOSIOS. .. .cieitiieeeiieit e e et eieieea e e e e et et e e e e e eesea s e aeeeesa e e e aaeeenessnnnaaeeas 67
10.2 Demonstracfes contabilisticas previSioNais wuuueeee.ooovveeeeeeeeveveeeviiiiinnn 68.
10.2.1 Balango PreviSioNal ... e 68
10.2.2 Demonstracao de resultados.............eeicceeeeereiiiiee e e e e e ee e 69



Criac@o de um centro de competéncias na areatds thsqualidade dmftware

10.2.3 CaSN-TIOW ... e e e 69
10.3  Requisitos de finanCiameENntO................ccmmmeeeeeeeeeeeiiriirrs e e e e e e e e eeeeeeeeeeees 69
11 BiBlOQrafia.....cccoouuiiiiiic e aaaa 70
N 15 (0 1 PP 12

12.1  Outsourced testing — Dados da Forrester Research..........ccccceeeiiiiiiniiinnnn. 72
12.2  Alguns dados do estudo da consultora IDC.....ccceeuvvviiiiiiiiiiiee e 3.7
12.3 Tabela da Mitigagao dOS MSCOS ......uuutuuimmmmmmm e e e eeeeeeeeeiiire e e e eeaens 77

12.4  Projeccdes financeiras detalhadas .........ccccoceevevviiiiiiiiiiiie e 78
12.4.1 VOIUME UE NEQYOCIOS ....eveiiiiiiiiiieeee e e eeeeeee e e e e et eeeeeeeeaeeeeeneanes 78
12.4.2 Fornecimento € ServiGoS EXtErNOS...........oummmmmeererrrnnnnnnsisseeeeeeeeseeeereeeenned 9
12.4.3 GaStOS COM PESSOA....uuuuuiiiiiieiiie i ieceeeeerteie e e e e e e e e e e e e eeeeeeeebeannnnneees 80
12.4.4 FUNAO UE MANEIO.....cciiiiiiiiiieieeei e s s s ettt e e e e e e e e e e e e s s s e e e e es 81
12.4.5 INVESHIMENTO ..uvtiiiiiiii ettt e e e e e e e e e eeeaeeeaeas 82
12.4.6 FiNANCIAMENTO ....uutviiiiiiiiiiiiiiieieeeee s e e e e e s e s s s bbb bb bbb eeeeeeeeeeeeeannnnn 83
I Sy A = o 1) (o I o3 | 1o o P EERS TP 85
12.4.8 Plano de fINANCIAMENTO ........ccoviiiiiiii i 85
D2 e B [ T [ o= o o] ¢ == SO PUTRTRRPPP 86
D2 O T AN 7 1= To> o PR 87

Vii



Criac@o de um centro de competéncias na areatds thsqualidade dmftware

Indice de diagramas, tabelas e figuras

Diagrama 1 - Oportunidade em TeStESORWAIE...........c.c.cceveeeeevevevierereieeee e 22
Diagrama 2 - As cinco forcas que dao forma a coBooia na industria.............c..ccccueeee... 41
Diagrama 3 - RiSCOS Pré&-MiItIgACAQ...........c.ccceueviveiieeiieieeee ettt saes 66
Diagrama 4 - RiSCOS POS-MItIJACAQ............ccceueviveiieeiieieeeee ettt saes 66
Tabela 1 - Sintese do Empreendedor, CapitaliSt@sto...............cc.ccoevevereeereeererereeeeeieeneenene 7
Tabela 2 - Estratégias de contrataGao de.Tl........ccccoooiieiieiiiereee e, 16
Tabela 3 - Segmentacao de MErCALO...........ccoievieiiciie e 50
Tabela 4 - VENAAS @NUALS...........cooueiivieieieee ettt st 54
Tabela 5 — Recursos humanos nos primeiros CiNC®..AN0..........c.cccooevevevevereeeeveeeesesesenane. 58
Tabela 6 - Disponibilidade operacional das equiessprimeiros CinCo anos................... 60
Tabela 7 - EStrutura Salarial...........ccoeise et 60
Tabela 8 - Salarios anUaIS tOLAIS............coovruririeieieeeieie ettt 61
Tabela 9 - RISCOS € SUA AVAlIAGAD.............coeviveverieieieeeee ettt 64
Tabela 10 - Matriz de classificacao de RISCO.........cccceiveiiveiieeeeee e, 65
Tabela 11 - Niveis de RiSCO dO PrOJECLA.........cccocieiievieecete e 65
Figura 1 - A que sector pertence a organizacao atdalha?.............ccoooovveeceieinnnes 73
Figura 2 - Quais as técnicas de teste que apliCaZ.........ccccoeveeveieveieereeeseeeee e 74
Figura 3 - A sua organizacao possui uma equipaisixemente dedicada aos testes?.. 74
Figura 4 - Banca, Seguros, Servicos FINANCEIIOS..........c.ccceveirveiiveiceeeee e 74
Figura 5 - Os processos de trabalho da sua orga@tizstao certificados por algum

MOTEIO?. ...ttt bbbttt b st bt b st s e a b ae s saee 74
Figura 6 - Administracdo Publica Central € LQcCal............c..ccooviveiiveieieiieeeeeeeea 74
Figura 7 - A sua organizacao costuma efectuar $ee\ceitacao?............c.cccoeevvrrervrrernen. 75
Figura 8 - Quais 0s niveis/tipos de testes quaigmsefectuar?.........c.ccoeveeeeeeereeenennn. 75

Figura 9 - Quais 0s motivos pelos quais a sua @gedio nao recorre com maior frequéncia
a externalizacdo da componente de testes, de fodependente da organizacao responsavel

viii



Criac@o de um centro de competéncias na areatds thsqualidade dmftware

Chave de siglas e seu significado

CAT Customer Acceptance Testing

CEO Chief Executive Officer

CO Conventional Outsourcing

EFQM European Foundation for Quality Management
IDC International Data Corporation

ISTQB International Software Testing Qualifications Board
OCDE Organizacgao para a Cooperacéo e DesenvolvimentodBtoo
SAT Software Acceptance Testing

SLA Service Level Agreement

T&M Time & Materials(Custo a hora)

TI Tecnologias de Informacgé&o

TO Transformational Outsoursing

UAT User Acceptance Testing



Criac@o de um centro de competéncias na areatds thsqualidade dmftware

Sumario executivo

A proposta que se apresenta nesta dissertacdosteomsl criacdo de uma organizacao
centrada na oferta deutsourcingde testes de qualidade deftware — um centro de

competéncias autbnomo e inovador.

Os nossos servicos assentam numa relacdo de paomen 0s potenciais clientes, para
oferecer um servico independente e de qualidadejrguestar as varias entradas de codigo
nos sistemas de producao do cliente, garantindeabdgde do mesmo com um minimo de

defeitos.

Consideramos que este mercado é de nicho massgiepmtencial de crescimento é bastante
elevado. Na realidade a nossa proposta é baseadda@ns recentes de um estudo da
consultora IDC (2010) que mostra haver 48% de maps (das 1000 maiores empresas)
com intengao de investir ou reforgar o investimeartoservigos externos de teste.

Paralelamente foram ouvidas pessoas com conhecireeexperiéncia na area das TI, que
vieram confirmar esta indicacdo tendo apontado paravalor de mercado entre 7,5 e 25

milhdes de euros (apenas considerando banca esetglecomunicacdes e media).

7

A estratégia do nosso projecto € claramente macgualidade do trabalho a efectuar
(“Satisfacdo em servir Qualidade”), através datafde um servico inovador e especializado.

Teremos como missdo “Resolver problemas de cédeg@mmicacdes informaticas, com
solucdes criativas recorrendo as tecnologias adegu@& cumprindo 0S compromissos

assumidos para com 0S nossos clientes”.

A nossa concorréncia directa no sector das Tleararitariamente as empresas especialistas

em testes dsoftware que sao poucas ou de reduzida expressao.

Teremos também como concorrentes as varias empdesasnsultoria que oferecem um
portefélio de servicos aos clientes, incluindo éestlesoftware No entanto estas ultimas
também poderao vir a ser parceiros, dependendopaatinidades e do cliente final (a nossa

organizacgéo poderd ser subcontratada por uma ¢oressphara um projecto especifico).
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Em termos operacionais 0 projecto vai contar coi TUrsos juniores e um senior na area
dos testes, no ano de arranque. O aumento de n@®escTursos atingira as 18 pessoas (14
juniores e 4 seniores) no quinto ano de operagligsn destes trés recursos o projecto
contara com um gestor a tempo inteiro (o promotstal projecto) que acumulara — pelo
menos nos trés primeiros anos do projecto — a @esp@racional, funcdo financeira,

marketing e vendas (a partir do quarto ano cortara um recurso a tempo inteiro nesta

area).

A disponibilidade operacional das equipas ao lodgse cinco anos esta prevista ser entre
50% no primeiro ano até aos 92% no quinto ano.detgue nem sempre havera projectos
disponiveis e teremos sempre que contar conbuffierem caso de necessidade imediata de

recursos.

Baseado no mercado onde iremos operar e no segmentwercado prioritario escolhido
(banca e seguros, telecomunicacdes e media), a pogieccdo de vendas para o primeiro
ano é de aproximadamer&@30.000. Os salarios previstos para cada recusdesfl 7.000
para juniores€35.000 para seniores (e para o recurso de vendasti@atar no quarto ano),

tendo o gestor e promotor um salario previsté5e000.

Prevemos um resultado liquido logo no primeiro deoexploracdo de aproximadamente

€350.000. O promotor investira 0 montante€88.000 no capital social destart-up

Antes do lancamento oficial do projecto, e atra@sestabelecimento de contactos ou via
networking pretende-se conseguir um compromisso de um elgarta um projecto de testes

com a duracao de seis meses.

A qualidade e nivel de especializacdo dos recuasesntratar fardo desttart-up uma
referéncia na area dos testessdfiware que todos os potenciais clientes quererdo teocom

parceiro.

Xi
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1 Reviséo Bibliografica
Pretende-se com esta revisdao da literatura intiodtonceitos relacionados com este
trabalho, nomeadamente o empreendedorismo e a rdtdtegdo de servicos de TI

(Tecnologias de Informacao) outsourcingde TI.

O tema do trabalho — Criacdo de um Centro de Ca@npiets na area de Testes de Qualidade
de Software— além de tratar especificamente do conceitoudsourcing pela sua natureza
aborda também a area do empreendedorismo, paissale uma iniciativa com caracter
inovador e que podera dar origem a um projectorrestia area (Testes 8eftwarg, com a

possivel criacdo de uma empresa dedicada a estdaade.

1.1 Empreendedorismo
O investigador brasileiro Dolabela (1999) aponta@cmrigem do termo empreendedorismo

em portugués como uma livre tradugéo da palaviasagntrepreneurshipque por sua vez
deriva do termo francésntrepreneur A palavra é usada para referir os estudos rekativ
tematica do empresario ou empreendedor, a suadacteve area de actuacao.

1.1.1 Origens do conceito de empreendedorismo
O conceito de empreendedor tem origens antigasun8egFilion (1997), investigador

canadiano do Québec, os pesquisadores do empreeisdeal concordam em afirmar que a
origem do conceito esta nas obras de Cantillon, efaebanqueiro em Franca no século
XVIII. Para Trigo (2003), o fenomeno do empreendesioo em si ou focado na figura do

empreendedor/empresario, € relativamente receaterdita de 1970, os economistas foram
aqueles que tentaram explicar o que caracterizava&mpreendedor e o diferenciava das

outras pessoas.

Segundo Trigo (2003), o primeiro estudo a reuni-eéonomistas, sobre a tematica do
empreendedorismo, surgiu nos anos oitenta do s&Xile realmente o empreendedorismo
enquanto disciplina autbnoma de investigacdo nansidades, cresceu enormemente nos

EUA por essa altura.

Filion (1997:2) indica que o termo empreendedorisaita de definicdo consoante a area de
trabalho do respectivo investigaddk...) the economists have associated entrepren&uth
innovation, whereas the behaviourists have coneéedr on the creative and intuitive

characteristics of entrepreneurs(os economistas associaram os empreendedores com a

1
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inovacdo, enquanto os comportamentalistas focaeamas caracteristicas criativas e

intuitivas dos empreendedores).

Ao alargarem-se os campos disciplinares do estudendgpreendedorismo, provocou-se a
confusdo nas definicbes do conceito. O que anieeipte era apenas um conceito de

economistas passou a ser também de areas conuwk@isi € a gestéo.

Drucker (1985) aponta também a criacdo e desemwehto da moderna universidade por
Wilhelm von Humboldt, como uma das importantes Gbuoicoes para o fomento do
empreendedorismo. Em 1809 Humboldt concebeu e tuaddniversidade de Berlim com o
objectivo de retirar aos franceses a liderangardogsso cientifico e tecnologico e usufruir
das sinergias causadas pela revolucéo francesa8Edtna universidade atingiu o seu apogeu
e 0 conceito iniciado por Humboldt foi apanhadmotio lado do Atlantico, nos EUA, dando

depois origem ao “espirito” empreendedor que caractu a América no século XX.

Relativamente a este conceito de universidade ‘eemgedora” com mais de 200 anos,
Nelsonet al (2007:40) salientam o seguinte: “As universidagesisam de ser recriadas de
uma forma radical. (...) A nosso ver, Bolonha teader uma mera operacéo de cosmética. A
recriacdo das universidades passa pelo questiotamerseu proprio propoésito, expandindo
a ideia classica de universidade — «unidade deumss® de ensino» de Humboldt e
construindo os requisitos de uma nova base — «@@idapraxis, pesquisa e ensino».” Mais
adiante concluem: “Necessitamos de uma universidageconvide o futuro e também o
visite, (...) uma casa para individuos empreendsdercomunidades de criacdo” (Nelsbn

al 2007:47). No entanto este conceitopidaxis teima em ganhar forma, pois ainda estamos
longe de uma comunidade empreendedora como argrigier exemplo em Silicon Valley,
na Califérnia, EUA.

O empreendedor busca sempre a mudanca, reageeaegfdora essa mudangca como uma
oportunidade. Os empreendedores inovam, e a inovaca instrumento especifico do
empreendedorismo. E o acto de inovar que confeseremursos uma nova capacidade de

gerar riqueza (Drucker 1985).

1.1.2 Visao dos economistas
A associacdo do empreendedorismo a economia epansraté 1950. SO esporadicamente

era associado ao empreendedor (Trigo 2003).
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Segundo Chantillon o empreendedorismo era a assudedriscos na economia. O
empresario era aguela pessoa que arriscava enma@ontiedo da incerteza. Fazia no entanto
uma distincdo clara entre proprietario, empresé&ioassalariado (Trigo 2003). O
empreendedor comprava a matéria-prima por um pece¢m, processava-la para depois
revendé-la a preco incerto. Chantillon entendiaagiempreendedores eram portanto pessoas
gue aproveitavam as oportunidades com vista azegdlo de lucros, assumindo 0s riscos
inerentes (Filion 1997).

Jean-Baptiste Say, economista francés do séculdl Ytdgfende o empreendedorismo dentro
da teoria classica da producdo-distribuicdo: 0 es§io ndo € capitalista mas sim um
coordenador, mais do tipo gestor. Ao contrario dar@illon, Say ndo considera o risco ou

incerteza como fundamentais ao empreendedor (2008).

No entanto, Schumpeter admitiu que o economistacés foi o primeiro a definir que o
empresério era alguém que “combina os factoresragupdo num organismo produtivo”
(Trigo 2003).

Chell e outros fizeram notar as diferencas querzaito de empreendedor tomou entre 0s
economistas franceses e ingleses: Adam Smith edDRigardo olhavam para o empresario
como capitalista (Trigo 2003). Segundo Holcombe98)9 Smith via o desenvolvimento
econdémico ligado ao empreendedorismo: com o creston do mercado assim o
empreendedorismo levava a inovacdo. Mas Ricardoatraste, tinha uma visdo diferente
ao considerar outputeconémico como funcdo de factores como a tergatata trabalho.
Porque alguns destes factores eram fixos, apesarimeestimento produzir mais capital, o

crescimento populacional dominaria sempre o dedenvento economico.

S6 no século XX, Marshall reconhece o papel difgeslor do empresario
independentemente de ser fornecedor de capitalshHdiirdesenvolveu o conceito de

empreendedor numa linguagem darwiniana: a sobmsiz&os mais aptos (Trigo 2003).

Outra importante contribuicdo para este estudomdpreendedorismo foi dada pela escola
austriaca fundada por Menger e continuada por Midenger considera a actividade do
empreendedor como um conjunto de varias funcdesdosarprincipal a de antecipacao de
futuras necessidades, estimar a sua importanciyirados necessarios conhecimentos

técnicos/tecnologicos e fazer uma avaliagdo do®smalocados a disposi¢do. Ainda para
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Menger, o empreendedor ndo € alguém que esta pamEsite a assumir riscos, mas sim uma

pessoa dinamica que enfrenta a incerteza (Trig8)200

Ja Mises avancou a ideia de que o empreendedor éomador de decisbes e que 0s
resultados da empresa surgem devido a essas meegiaSes e nada tém a ver com o

capitalismo (Trigo 2003).

Na escola americana, Walker destaca-se como cdtisoeconomistas ingleses: para ele o
empreendedor é o criador da rigueza com um papib mifierente ao do capitalista (Trigo
2003). Frank Knight destacaria mais tarde a haulkdpara lidar com a incerteza, como uma
caracteristica do empreendedor. Knight contriburapa distingdo entre gestor e
empreendedor. O primeiro torna-se empreendedordquanerro passa a fazer parte da

consequéncia natural das decisdes que toma (TO@®)2

Schumpeter, na primeira metade do século XX, inizad a ideia de empresario como

inovador: o sistema econdmico da procura e ofamaegquilibrio geral é quebrado pelo

empreendedor ao inovar através de novos produtgssmmétodos ou novos mercados. Tem
assim um papel crucial na geragcdo de mudancasraohze o equilibrio economico pelas

inovacgdes nele introduzido. Outra coisa que Schtenpeotou foi a relacdo entre as

inovacbes do empreendedor e as condi¢Oes insti@isio estas evoluem por saltos
descontinuos, e é esta descontinuidade que damorgeoportunidades empreendedoras
(Trigo 2003).

Contribuicdes de outros autores salientam o papelcdnceitos psicolégicos na explicacéo
do comportamento empreendedor. Um pioneiro naaehricapital humano, Schultz sugeriu
gue o empreendedor pode nao ter origem no mundeoesarfal mas sim em actividades
sociais ou educativas, por exemplo. Disse tambératiavés da educacédo, pelo aumento de
conhecimento, se pode desenvolver a capacidadeesani@al de forma a conseguir-se

vantagens competitivas (Trigo 2003).

Noutra linha de pensamento, Casson sugere que eengedor é alguém que se especializa
na tomada de decisbes criteriosas na coordenacd&ecdesos escassos. Ainda segundo
Casson, as qualidades que estdo associadas acserdgmores de sucesso sdo a visdo e a
imaginacdo, que sendo escassas, ddo uma vantaggmetitiva aquele que as possui (Trigo
2003).
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Em resumo (Trigo 2003), o pensamento dos econarestare o empreendedorismo pode ser
assim expresso: (1) consciéncia do papel do emgreden no crescimento econémico; (2) o
risco e a tomada de deciséo estao ligados ao ctanpamto que caracteriza o empreendedor;
(3) reconhecimento de determinadas caracterispsaldgicas e comportamentais que

distinguem o empreendedor de um gestor ou capétalis

1.1.3 Viséao dos nao-economistas (comportamentalistas)
O papel do empreendedor foi visto em termos ecar@sncomo um meio para melhor

conhecer o sistema de mercado ou para a criacdeoadas sobre o desenvolvimento

econdémico (Trigo 2003). No entanto este tipo derddmpem trouxe pouca informacéo

relativamente aquilo que define o empreendedornQéiee que caracteristicas levam ao seu

comportament®

Para esta nova abordagem do perfil do empreendedivg area de investigacdo que nao a
economia foi achada. De facto, foram investigaddeesirea da psicologia que desde entéo
tém contribuido para um novo modo de “ver” o congoento do empreendedor, a sua

liberdade na escolha do negdcio e o empreendedoesmgeral. Esta perspectiva centrou-se
na identificacdo dos tracos psicologicos do empledor. Varios atributos foram desde entédo
identificados como sendo caracteristicas do penfipreendedor, mas esta abordagem tem
sido revista e criticada, nomeadamente por Ga(i839). Um dos argumentos usados para
refutar esta abordagem € a falta de resultadosinfé@s € sugerido que uma possivel

explicacdo para o comportamento empreendedor residaecessidade de sucesso, i.e. ha

motivacdo pessoal para ultrapassar desafios (2068).

No entanto, quando um grupo de pessoas se distjpglaesua capacidade empresarial, é
natural que se tentem estabelecer determinadosstregmuns que possam depois ser
replicados com sucesso noutros ambientes, atrarésxpmplo de cursos de formacdo em
empreendedorismo com 0 objectivo de fomentar unom@@sempenho nos negoécios nas
pequenas e médias empresas. A questdao é, comotadliego (2003:38), “saber se estes
resultados podem ser generalizados a outras emied/ea outros sectores industriais, a

outras preferéncias individuais”.

Os empreendedores sao pessoas que estdo sufi@atdemalerta para detectarem
oportunidades de negoécio que antes estavam ocltapreendedorismo € reparar em

alguma coisa que mais ninguém reparou antes. Nmtenalgumas pessoas estdo em melhor

5
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posicdo para detectar certas oportunidades de inegde outras. Um engenheiro mecéanico
tera mais “olho” para uma oportunidade de negoaimaninovacdo do motor de combustéo
interna, que aqueles com formacéo em leis, por pker alguém que nunca foi a praia ndo
estarq na posicdo de ver uma oportunidade em abriquiosque de venda de gelados
(Holcombe 1998)

A falta de consenso sobre o que é um empreendedivadia falta de explicacdo sobre os

tracos psicologicos que definem o empreendedor.

Filion (1997) estabelece a seguinte definicdo d@reemdedorAn entrepreneur is an

imaginative person, marked by an ability to set andieve goals, who maintains a high level
of environmental awareness in order to detect lmssnopportunities. An entrepreneur who
continues to learn about possible business oppdrisnand to make moderately risky
decisions aimed at innovating will continue to play entrepreneurial role.” (Um

empreendedor € uma pessoa imaginativa, caracterizad uma capacidade em definir e
atingir metas, que mantém um alto nivel de cons@émambiental, a fim de detectar
oportunidades de negdécio. Um empreendedor quenc@nta aprender sobre possiveis
oportunidades de nego6cio e a tomar decisdes maieede arriscadas que visam a

inovacgao, continuard a desempenhar um papel entaeer).

Alguns investigadores da area psicoldgica, tambdentificaram (como ja o tinham feito
alguns economistas) a propensédo para correr ripoosparte do empreendedor. Mas
Schumpeter j4 tinha afirmado que o risco € umactaniatica do negdcio e ndo do
empreendedorismo em si. O risco e a incerteza fgogete do mundo empresarial, sendo as
decisbes frequentemente tomadas sob informacaaonpieta ou imperfeita. Por isso, 0s

empreséarios devem também possuir a capacidadéedar ta ambiguidade (Trigo 2003).

Outra questédo esta em saber qual a posicdo quenfetaer tinha até 1908, altura em que
publicou o seu primeiro livro (ainda em alemao)tesnde ir para os EUA e ficar exposto a
cultura do capitalismo, ele considerava o empredorde- fora de qualquer sistema
institucional — como nem sendo hedonista nem arigita (McDaniel 2005). Esta visdo é um
pouco diferente daquela que afirma que o empreendedotivado pelo lucro. No entanto
Schumpeter podera ter usado a expresséo “lucroesamml”’, ao ver o empreendedor como
pecuniario nas acc¢des a operar dentro de uma edrdemmercado capitalista, mas néo

tentando ser um capitalista que maximiza o lucsta kisdo seria consistente com a que ele

6
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tinha sobre o empreendedor na qual afirma que é@sten individuo sociologicamente
distinto, separado do capitalismo e da visdo dasisééncia apenas dentro do capitalismo de
mercado (McDaniel 2005).

Outros investigadores criticam as teorias e 0s dodtausados no estabelecimento das
caracteristicas que diferenciam os empreendedasdaiais pessoas, embora reconhecendo
que estas diferencas existem. O principal problénaafalta de perspectiva tedrica e uma
analise isolada sem considerar a envolvente, aséérgia de problemas metodoldgicos na

definicdo e identificacédo de atributos pessoaisam{Trigo 2003).

Gartner (1989) sugere que os investigadores de{®nimasear as suas teorias em pesquisas
anteriores, (2) articular a “sua” teoria sobre aurea do empreendedorismo e o
empreendedor, (3) utilizar ferramentas de medigaaispor da psicologia, ou validar de

forma explicita as suas medicdes.

Bandura salientou a importancia da auto-eficacis ps pessoas com um maior grau de
auto-eficacia tiram maior partido das oportunidages surgem e conseguem contornar de
forma mais eficaz os obstaculos institucionais trosuque Ihes surjam pela frente. Pelo
contrario quem nédo disponha desta caracteriséoamaior dificuldade em ultrapassar estas
barreiras (Trigo 2003).

Em resumo (Trigo 2003), (1) os investigadores aimaa chegaram a um consenso sobre o
conjunto de tragcos psicologicos unicos que defirenempreendedor, (2) mas muitos
consideram todavia que existem varias caractasstgque definem o empreendedor e o

destacam do resto das pessoas.

1.1.4 Empreendedor, gestor e capitalista
A sintese do papel do empreendedor, do capitadistlo gestor estd patente no quadro

seguinte:

Tabela 1 - Sintese do Empreendedor, Capitalista eeStor

Empreendedor | Capitalista Gestor

Caracteristicas | - Descobre e - Dono do capital: - Administra e gere
explora as accionistas recursos
oportunidades - Accionista - Um administrador
- Alguém que controlador

provoca e motiva o| - Accionista passivo
processo de
mudanca
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Comportamento

- Aceita riscos

- Usa a intuicao,
esta alerta, explord
novos negoécios

- Lideranca,
provoca novas
formas de agir

- Identifica novas
oportunidades de
negaocio

- Criacdo de novas

empresas

- Adverso a riscos
- Analisa alternativas

- Escolha de meios de
investimento

- Adverso a riscos

- “Racional”, tomador
de decisfes, explora
negaocio

- Cria e mantém
vantagens
competitivas

- Cria confianca para
aumentar a cooperaca
- Supervisédo dos
processos

10

administrativos

(Fonte: Cuervoet al, 2007)

Aqui o empreendedor detecta ou cria oportunidades ndgoécio, funda a empresa

participando no seu capital, fazendo papel de rarl@htre os demais colaboradores ou
simplesmente vende a ideia do negocio. Nesta analduem-se também os chamados
“empreendedores corporativos” que sendo resporsspeeiuma empresa criam as condi¢cdes
necessarias para o nascimento de ideias de negécioo da propria empresa que muitas
vezes levam mesmo apin-off da ideia inicial com a criacdo de uma empresditeatia

primeira para aquela area de negocio em particular.

O papel do gestor ja € visto como alguém que prameinte supervisiona o processo de
combinacdo de recursos, e que gere eficientememtertefolio de negdcios da empresa.
Outra tarefa ndo menos importante € criar uma déreode confianga na empresa de modo a
gue todos os colaboradores trabalhem orientad@s ggpbjectivos definidos do negdcio e

nao para aqueles que servem o seu proprio intedess&to prazo.

Finalmente o capitalista é o fornecedor de fundo®mipresa, seja na forma de accionista
passivo (pequeno investidor por exemplo), sejaadeorista controlador (com maioria de
capital por exemplo). Em muitos casos nas pequemaédias empresas este ultimo tipo de

accionista assume também o papel gestor e empoeende

1.1.5 Um Mapa para o Empreendedor
Na busca de oportunidades o potencial empreendieg@ra-se com a possibilidade de obter

grandes recompensas, mas também encontra no cagnarues incertezas.

Estas incertezas podem vir de varias formas: (&s¢dnhecimento conhecido” (aquilo que
sabemos que ndao sabemos), (2) “desconhecimentonttesido” (aquilo que ndo sabemos
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gue nao sabemos), (3) Informacao nova, imperfeitamcompleta e (4) sinais contraditorios
(Sull 2004).

A tarefa critica do empreendedorismo, e por inegétle empresario, € a capacidade efectiva

de gestdo da incerteza inerente a tentativa deatga de novo (Sull 2004).
Para Sull (2004) o processo de empreendedorisneosgvabordado da seguinte forma:

1. Hipdtese de trabalho
2. Reunir recursos

3. Planeamento e execucdo das experiéncias

A hipétese de trabalhoontém a ideia inicial do empreendedor que podaamuincluir um

plano de negdcio. Esta hipOtese contera variasigsamimplicitas e explicitas acerca das
variaveis em jogo (tecnologia, procura, recursascorréncia e outras). Cada uma destas
premissas € incerta. Com esta incerteza subjacestapreendedor devera formular a sua

hipétese seguindo algumas sugestdes praticas:

— Ser fluido: em linha com as alteracdes derivatdaserificacdo, modificacdo ou rejeicao

da hipotese de trabalho.

— Poder mudar de opinido: compreender a incerteagp@meiro passo para a conseguir
gerir e requer um conhecimento profundo dos clgritem como de factores competitivos,

tecnoldgicos e regulatorios.

— Evitar armadilhas e agarrar oportunidades: amgemsa do negdcio nem sempre € linear
e 0 empreendedor deve evitar aquelas oportunidadese resumem no “tudo ou nada”. Da
mesma forma deve procurar encontrar as chamadasadgs apostas”, pois nas multiplas

variaveis que influenciam os resultados estas padera caminho para os ganhos esperados.

Antes de passarem a accao e testarem a hipoteseypsendedores necessitam_de reunir
recursostangiveis como dinheiro, equipamento, instalagbegangiveis como propriedade

intelectual, rede de colaboradores e parceriasatiemtes, capacidade de distribuigc&o.

De forma a ultrapassar alguns dilemas relacionados a escolha correcta dos recursos, 0

método de experimentacdo iterativo € uma boa abenda
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* Reunir dinheiro para financiar o passo seguintecé&mcterizar a gestdo empresarial
como uma série de iteracdes experimentais, commeguiuma forma de
sistematicamente saber a quantidade de capitalagnes necessitar e quando.

» Estabilizar o modelo de negocio antes de contraiaos gestores. Deve ser evitado a
contratacdo de gestores numa altura ainda criéicca @negocio pois estes podem vir
a desestabilizar e estragar aquilo que ja esta #iequipa de gestao inicial deve ter
paixao e flexibilidade como atributos-chave.

» Terciarizar ¢utsourcingde) funcdes. O empreendedor deve focar as suagiatee
recursos naquilo que contribua para reduzir a fezar tudo o resto devera ser

subcontratado.

O passo seguinte sera o planeamento e execuc@&smEgnciasNenhum plano de negdcio

sobrevive quando em contacto com a realidade.tPstar o plano fazem-se um conjunto de

experiéncias iterativas com o0 objectivo de redagircausas da incerteza antes de decidir
adicionar novos recursos. Baseado nos resultadgitasdexperiéncias, o empreendedor pode
decidir (1) cortar as suas perdas, (2) rever atbégedode trabalho e experimentar outras
possibilidades, ou (3) recolher e analisar os tadas entretanto criados (Sull 2004).

O desenho das experiéncias divide-se em duas gracategorias: (1) parciais e (2)
holisticas.

— Experiéncias parciai€stas experiéncias revelam informacéo acercardge iinica fonte

de incerteza. Funcionam melhor quando estd em jog@m incerteza “conhecida
desconhecida” e o custo de obter a informacéo &étifjadvel. Também podem servir para

detectar as oportunidades “tudo ou nada”.

— Experiéncias holisticasEste tipo de experiéncia, ao contrario da amteriesta

simultaneamente muitas variaveis e iteragdes @i@® numa escala mais pequena. E (Uil
para revelar as incertezas “desconhecidas desddakécTambém serve para testar os
modelos de negdcio antes de alargar as operaqiresdeterminado mercado, por exemplo.

As experiéncias holisticas sdo Uteis para testiastas fontes de incerteza e suas iteragdes.

Pode ainda existir outro tipo de experiéncias:

10
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— Experiéncias por patamare® empreendedor pode seguir alguns exemplos décioeg

conhecidos e comecar por fazer pequenos testesusios baixos na tentativa de encontrar
as oportunidades conhecidas como “tudo ou nada™grandes apostas” antes de prosseguir

para as experiéncias holisticas mais caras.

— Experiéncias sem fimrambém existe o perigo do empreendedor cair nrexpariéncia

gue nunca mais acaba. Os empreendedores devem estéatipo de experiéncias, pois
custam demasiado ou falta-lhes clarificacdo aceéasafontes de incerteza a serem testadas.
Para evitar esta armadilha, convidam-se observadotternos para participarem no desenho

da experiéncia e reverem os resultados.

Em resumo, o modelo de experimentacdo por iteraighetesenhado para disciplinar sem
matar o espirito empreendedor. A disciplina podelaj os empreendedores a controlar as

vérias formas de incerteza que vao encontrandamintio (Sull 2004).

1.2 Plano de negdcio
Para Sahlman (1997), o plano de negécio ndo dewwgeque se agarre ao empreendedor e

o arraste numa queda sem fim. O risco é semprétamels Evitar o risco é impossivel. A
gestao do risco é a chave que permite fazer pentlefanca para o lado da recompensa e

para longe do risco.

Um plano de negocio deve demonstrar dominar todwoosesso empreendedor, desde a
identificacdo da oportunidade até a sua “colheidfo € uma forma de esconder a “falha

fatal” de potenciais investidores (Sahlman 1997).

1.2.1 Como elaborar o plano de negécio
Numa escala de 1 a 10 o plano de negdcio naocénd @ 2 em temos de predi¢do de sucesso

ou insucesso de unstart-up segundo Sahlman (1997). Ainda segundo este astplanos

de negdcio costumam ter demasiados “numeros” eapmiicrmacao relevante relativa ao

projecto que o empreendedor (ou empreendedores)eyae a bom porto. Isto €, ao invés de
se focar nas metas e objectivos a alcancar o engwder, na expectativa de alcancar o
famigerado financiamento por parte dos potenciaestidores, acaba por dar demasiado

realce a funcao financeira do plano.

11
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Prever o desconhecido ja é dificil, quanto maisrgrducros. Além disso, muito poucos

conseguem antecipar o capital necessario pardratings objectivos e metas tracados.

No entanto os “numeros” sao importantes: o modelmelocio deve ter os princip&isy-
driversde sucesso ou fracasso. Além disso deve tambéen imdwrmacao relativa doreak-

evendo projecto.

Este autor recomenda urframeworkcom quatro factores criticos interdependentes para

sucesso: (1) as pesspé® a oportunidaddg3) o contexta (4) 0 risco e a recompensa

— As pessoasSem a equipa certa todos os outros factoresrsdlevantes: O que sabem?

Quem conhecem? Como séo reconhecidos?

Os investidores de capital de risco costumam djmerideias ha muitas, mas a forma de as
colocar em pratica € que conta. Ja Arthur Rockdganvestidor de capital de risco norte-
americano dizia “Eu invisto em pessoas, ndo enasd&e encontrar boas pessoas, e se elas

estiverem erradas em relacdo ao produto, elas mddamrso”.

— A oportunidade Ha duas questdes que se colocam sempre: (1) €adeetotal para o

produto ou servico é: a) grande b) em crescimeapido ou c) ambos os casos; (2) A

industria €, agora ou no futuro, estruturalmentactiva.

O primeiro passo que um empreendedor deve dar & ¢erteza que esta a entrar numa

induUstria grande ou em crescimento e que sejatsimadmente estruturalmente atractiva.

O segundo passo é garantir que, o que o planogieinedescreve esta dentro deste ultimo

cenario, e se nao for o caso entdo deve mostras gardar a volta a situacao.

Outra questdo importante é: quanto custa encoatracliente? Em termos econdémicos, o

acesso viavel ao cliente € a chave do negociorf&ahl1997).

Outras questdes que o plano de neg6cio deveréteoeta:

» Saber como vao as pessoas pagar pelo produtowacoser

» Demonstrar que o0 esquema de precos do negocioneaeuidada consideracao.

12
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« Avaliar o modelo de negdcio na perspectiva do itiwento necessario. Tipicamente
os investidores querem um negocio onde se compaixa preco, venda alto, receba
cedo e pague tarde.

* Demonstrar que 0 negdcio pode crescer em term@sodieitos ou servicos, clientes
ou area geografica.

* Atencdo redobrada deve ser dada aos competidonesm Bao? Que recursos
controlam? Quais 0s seus pontos fracos e fortes®@eagirdo ao novo concorrente?
Como ira 0 novo concorrente responder-lhes? Quens pade tirar partido da
oportunidade? Existirdo formas de cooptar conctesepresentes e futuros de forma
a formar aliangas?

Os negécios sdo como xadrez: € necessario ante@pas jogadas a frente. S&o também

feitos de oportunidades e vulnerabilidades, e @mee estar bem descrito no plano de
negocio.

— O contexto A oportunidade existe em determinado contexto gpee ser o ambiente
macroecondmico, regras e regulamentacfes govermag)eflactores tecnoldgicos e outros.

Todos os planos de negdcio devem conter certasspatativas ao contexto, como sejam:

» Atencédo para com o contexto do negdécio, e comopeste afectar o negocio

* Descricdo de como a mudanca do contexto levardtavelmente a alteracdes do
plano

* Medidas a tomar em caso de alteracdo do conteXturmia@ desfavoravel

* Formas que existem (se alguma) dos promotores@tarpositivamente o contexto
do negdcio

— O risco e a recompenda conceito da fluidez do contexto (sempre em géapleva-nos
ao ultimo ponto destimamework

Um plano de negdcio deve elaborar-se sobre tréerémc as pessoas, a oportunidade e o
contexto, como alvos em movimento vistos de dife®@ngulos. Os empreendedores vao
guerer captar todas as recompensas e largar os paca outrem. Isto significa que o plano

deve incluir o risco como fungéo dos factores acima

13



Criac@o de um centro de competéncias na areatds thsqualidade dmftware

Ao incluir estas questbes chave no plano de negoéaampreendedor esta ndo sé a garantir
uma resposta adequada a qualquer situacdo nactpresomo também se coloca numa
melhor posi¢do quando estiver a negociar fundd® jde investidores potenciais. Até porque
ao planear o risco e a recompensa, o empreendstioem condi¢cbes de dizer quando e

como vai o investidor receber o dinheiro investido.

O plano de negdcio sera sempre um mapa que vai@eimpreendedor no caminho que esta

a trilhar para atingir os objectivos a que se psdpiialmente.

O acordo e passos seqguint€3ualquer iniciativa empresarial tem 0s seus siseoum

investidor normal entrara em panico e recusara regisrsos a empresa, caso alguma coisa
corra mal. Ao invés, um investidor experiente tdatde arregacar as mangas e ajudar o

empreendedor no seu projecto.

E este Ultimo tipo de investidor que se quer emaouando o empreendedor anda em busca

de financiamento, até pelo acordo que sera negmciad

Um bom acordo deveré ser sensato e conter se@sregrcaracteristicas: (1) ser simples, (2)
ser justo, (3) ter énfase na confianca e nao mos l@gais, (4) ndo quebrar se o plano né&o for
exactamente seguido, (5) néo ter incentivos quenin a uma ou ambas as partes
comportarem-se de forma distinta, e (6) a pilhpaj@is que o compde ndo deve exceder os

5 mm de espessura.

O acordo n&o devera ser estatico mas sim dinafipeeferivel testar um pouco a ideia com
algo simples e depois ir avangcando aos poucosjreEgum método experimental onde o
capital ndo é entregue de uma sé vez, mas simticgparonsoante 0s objectivos ou
experiéncias sdo atingidos. Esta ideia esta ena logm o conceito ja elaborado por (Sull

2004) relativamente a forma como o processo deesnpedorismo deve ser abordado.

1.2.2 Obtencao de financiamento venture capital
Os empreendedores recorrem a varias fontes decfamento quando iniciam o seu negocio.

Estas fontes podem ser por exemplo: (1) capitadprims, (2) empréstimos bancarios ou

através do chamado (3) capital semewdaiure capitgl

Para este tipo de financiadores, existem um conmjd@tpressupostos sobre o empreendedor e

0 seu projecto que sdo considerados importantagdgundo mesmo eliminatorios:
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Curricula dos promotores: este é um dos pontos mais impestatho plano de
negocio para quem vai investir nustart-up

Quem vao contratar para a area financeira/corgéibdf? A experiéncia dessa pessoa
(ou a falta dela) é determinante numa decisao &aebr

Estdo dispostos a reconhecer que nao dispdem dei@xpa em gestdo e por isso
vao contratar alguém com provas dadas (CEO/Diréatoal)?

Ideias para negdcio existem muitas, mas ha pouEssoas que as consigam colocar
em pratica. O mais importante de tudo para um trdas € a equipa que esta a frente
do negdcio a ser langado. Para um investidor n@orita muito o tipo de mercado ou

de produto. S&o as pessoas que fazem toda a g¢deren

1.3 Subcontratacéo de Tl (Outsourcing)

O conceito deoutsourcingde TI (tecnologias de informag&o) surge normalmetinhado

com grandes contratos de externalizacdo de areaglecadas — pelos respectivos gestores —

como passiveis de serem autonomizadas com poupd@castos e aumento de eficiéncia. E

o chamadaotal outsourcingTO). Parece de facto um mandé, mas o paraiso eempre € um

oasis de palmeiras, agua e aves exoticas.

De facto existem um conjunto de preceitos que gxesas devem ter em conta quando se

lancam em contratos @eitsourcingcom terceiros (Karamouzis 2009):

N&o se concentrar apenas no custo. As empresamdevesiderar 0 custo com a
capacidade do fornecedor em oferecer recursos aelgde, eficiéncia operacional,

consisténcia e maturidade no processo de tercgiiozutsourcing.

Avaliar o valor do negdcio, as fontes de poupangs erincipios-base de como os
fornecedores de servicos podem ajudar a organizaggmmupanca e realizacdo dos
objectivos de negocio.

Analisar as motivacdes da empresa em relacdutsourcinge fazer corresponder a

esses requisitos o prestador de servico mais adegpara escolher o fornecedor

mais adequado.

1.3.1 Riscos doOutsourcingde TI
O outsourcingde Tl ndo € um fenGmeno novo: ja existiam a cordprpacotes aplicacionais

(software packagg@sou contratacdo de empresas especializadas nowvidgmento de
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aplicacdes a medidadftware housgs Contudo, o facto de existirem gestores de Tl com
orcamentos cada vez mais elevados e que traziato paucos beneficios para o negdécio da
empresa, revelou-se uma oportunidade de negécoomartsourcing ao cortar nos custos de
Tl subcontratando esses servigos a terceiros (Garmae fazia em outras areas do negocio).
Os pioneiros na subcontratacdo de Tl foram a Eastloalak e a General Dynamics nos

EUA. E o chamadeonventional outsourcin(CO).

O principal objectivo dmutsourcingé cortar custos e com isso aumentar o foco nocnego
Pode também ser a subcontratacdo de operacdesueent@o dos chamados sisteri@gmcy

(sistemas antiquados mas faceis de operar).

Existe uma tendéncia actual para considerar a stiatacdo selectivasihart/selective
sourcing em oposicao ao anterior modetotél outsourcingg com reconhecimento de varias
estratégias de subcontratac&oufcing, como podemos ver na tabela seguinte de acordo
com (Earl 1996):

Tabela 2 - Estratégias de contratacao de Tl

Nuclear Testar no Mercado Contratar em “casa”
Valor de
negocio das Tl Subcontratar Subcontratacao selectiva
. Outsoursin
“Mercadoria” ( 9
Ansiedades Desempenho Satisfacdo
operacional
das TI

(Fonte: Earl, 1996)

Da andlise desta tabela podemos tirar as segliggéss:

« E ma politica subcontratar Tl que sejam essenai@isegdcio e das quais haja um
alto grau de satisfacao relativamente ao seu desgmpDeve-se nesse caso procurar

contratar dentro do proprio departamento de>TContratar em “casa”

e Por outro lado, se as mesmas TI tiverem um desdmpfaco, dever-se-a fazer

benchmarkingno mercado para aferir a solucao a adoptarestar no Mercado
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 Se pelo contrario o valor de negécio da Tl for ba{se for considerada como
mercadoria oucommodity, e o seu desempenho operacional também nédo ®r do
melhores, entdo estamos numa situacdo em que s$rdtaoffora ¢utsourcing parece

ser uma boa op¢&e Subcontratar@utsourcing

* Fica-nos entdo a ultima opcdo que se aplica quapksar de haver satisfacdo pelo
desempenho da TI, ela continua a ser tratada coercadoria ndo essencial ao
negoécio, e por isso passivel de ser terceirizadestaN situacdo a opcao pela
subcontratacdo selectiva ou inteligerdendrt/selective sourcingge a melhor opcao

->Subcontratacdo selectiva

Com base nesta andlise deve fazer-se a quest@otsourcingfaz sentido? E porque

funciona?

Existem limites para outsourcingque sao indicados por um conjunto de riscos aa30si
(Earl 1996):

1. Possibilidade de gestdo fracaas empresas tém que aumentar as suas competéncias
nas areas comerciais e juridicas no dominio dasld@fim podem ter que abandonar
0 modelo devido aos custos de gestao;

2. Pessoas sem experiéncidevem ser acautelados os perigos de ficarem sesoas
chave para o negdcio aquando da transferéncia darsos para a empresa
subcontratada,;

3. Incerteza do negdcio quando o custo é a Unica razdo para subcontetaryito
provavel que as empresas sacrifiquem capacidacesgeténcias cruciais para 0 seu
negocio;

4. Competéncias do negécio ultrapassadadPodem as empresas garantir que as
competéncias subcontratadas se mantém actuaiss dep@rocesso deutsourcing
ficar concluido?

5. Incerteza endémica as operacdes e o desenvolvimento de Tl sempeeativuma
natureza incerta. Quando os problemas surgirem @dornecedor subcontratado,
deve-se tentar resolvé-los e ndo seguir o camitigms$o dos tribunais;

6. Custos escondidas ha dois custos que normalmente sdo subestimadstesn
processos, (1) custos de implementacdmuksourcing e (2) custos de gestdo do

processo deutsourcing
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7. Falta de aprendizagem organizacionalmuito do conhecimento da capacidade das
Tl nas empresas é conseguido através do proces$azee as coisas”. Como irdo
estar os futuros compradores de tecnologia, se agsacidade se perder com o
outsourcin@

8. Perda de capacidade de inovacdoa inovacdo necessita de recursos capazes,
processos organizacionais fluidos e organicosiceativa empresarial. @utsourcing
ndo é uma boa ideia para alguns processos de Bmj@estabelecidos.

9. Perigos do “triangulo eterno™ os analistas de negocio foram sempre a ponte entr
as Tl e os utilizadores. Numa situacaoodésourcing as pessoas que ficam do lado
do cliente tentam valorizar o seu papel ficandgrddica como intermediarios entre
as duas organizacdes. Algumas organizacdes ficamlgmno tempo enquanto estes
eventos se desenrolam, criando entropia no siséereariando o “triangulo eterno”
no outsourcing

10.Indivisibilidade tecnoldgica actualmente os Sl estdo cada vez mais interlgyado
entre si, e os problemas podem ocorrer nas inegfde ligacdo entre os multiplos
vendedores ou entre o dominio do vendedor e dotelie

11.Foco desfocadp o outsourcingtrata sobretudo do lado da oferta das TI, ndo esta
preocupado com inovacao, beneficios, esforco deegate implementacdo de Sl.

Tem o foco na oferta ndo na procura

Estes 11 riscos deutsourcingndo ocorrem todos em simultdneo e podem ser egitad

reduzidos, escolhendo com cuidado o tipo de sulstagéio a efectuar.

Os gestores de Tl devem seleccionar a solucdo ctarreondar o mercado, verificar
referéncias e confirmar a solucado de negdcios @arssto total do fornecimento de servicos
de TI, softwaree hardware Devem depois criar contratos de melhores pratoas incluam
uma declaracdo bem definida do trabalho a readizanordos de nivel de servico (SLA) para

estimular os resultados.

A subcontratagcédo selectivanfart/selective sourcingornou-se norma, porque a razao que
leva as empresas a recorrerenoatsourcingmantém-se: reducéo de custos, foco no negdcio
e subcontratacdo dos sistentegacy De facto, e de acordo com (Karamouzis 2010), o
outsourcingpode permitir as empresas reduzir custos, acetetane to market e tirar

proveito de conhecimentos externos, activos e/aprigdade intelectual. Os clientes que
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executam as estratégias bem-sucedidas de tercé&miz&m conseguido beneficios para o

negocio entre 10% e 30%.

1.3.2 A subcontratac&o selectiva de TI
A razado da falha doutsourcingde Tl nas empresas esta muitas vezes ligado & das

gestores nao escolherem criteriosamente quaidieslades de Tl a subcontratar

Karamouzis (2010) realca que autsourcingajuda os clientes a desenvolver a correcta
estratégia de contratacao de servicos, selecasnaelhores fornecedores de solugbes de T,
estruturar os melhores contratos e regular of@dss um desenvolvimento de relacées-

win de forma sustentavel.

O crescimento dooutsourcing estd cada vez mais centrado naquilo a que se chama
“subcontratacdo selectivasdlective sourcing a) Contratos curtos (menos de 5 anos); b)
Actividades especificas; c) Ao encontro das nededsis do cliente e com menores riscos
(Lacity 1996).

O crescimento da subcontratacdo de Tl deve-sesafdciores principais: (1) mudanca de
estratégia de negécio, focado nas competéncias (23sacerteza sobre o valor das TI, que
levou a percepcédo que estas falharam na contribgiedvalor competitivo acrescentado ao
negocio. Estes dois ultimos factores levaram muéagpresas a enveredar pdiatal
outsourcing No entanto aquelas que seguiram por esse camaicdimaram por encontram
muitas dificuldades como o aumento do custo dae Wracos niveis de servigco devido a
contratos mal negociados e inflexiveis (Lacity 1996

As empresas que tiveram mais sucesso em expesgé@eisubcontratacdo de Tl usaram uma
abordagem incremental e selectivacabsourcing subcontrataram aplicagdes seleccionadas
de TI para terceiros ao mesmo tempo que retinhamaaplicacbes em casa. Esta solucéo

acabou por ser mais flexivel do que o “tudo ou hdddotal outsoursingLacity 1996).

Existem beneficios na subcontratacdo selectete¢tive sourcingde Tl em contraponto a
subcontratacdo totatatal outsourcing} Ao seleccionar capazmente os fornecedores e ao
contratar actividades especificas, olhando paifld esmo um portefdlio, consegue-se manter
e controlar a gestdo das actividades base da ean@resportantes para o negocio. Aquelas

empresas que fazem contratos com fornecedores emstpifica com as actividades de Tl de
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valor marginal, enquanto o cliente fica com aquejas acrescentam valor ao negocio

internamente, serdo as empresas que terdo masssutefuturo (Lacity 1996).

Na realidade, actualmente os contratosodisourcingflexiveis permitem as organizacdes
reger as relacdes de terceirizacdo de forma amdsp@s novas necessidades de negocio
(Karamouzis 2010).

1.3.3 Outsourcing Transformacional
Mais recentemente surgiu um novo paradigma quaupaatiferenciar algumas das formas e

razoes porque se faz a externalizacdo numa orgdimizahamando-lhesansformational
outsoursing(TO). Este modelo néo € guiado por razdes de én@ahologica mas sim pelo
compromisso executivo dos gestores de topo. Nemte a empresa necessita de novas
capacidades que ndo possui dentro da sua orgamiZagth € a questdo-chave: a falta de
capacidade para desenvolver um novo produto/seriga a procura de quem tenha essas

gualidades — o parceiro que traz a experiéncieediig necessaria a essa “transformacao”.

As principais diferencas entre este modelo (TO)amnterior (CO), sdo sobretudo as regras
praticadas em ambos, sendo inclusive prejudicillass de forma cruzada. As caracteristicas
do TO segundo Linder (2004) séo: (a) desenho demadelo de negdécio, ndo de um
contrato; (b) execugcédo de uma transicao dinamicarriagcdo denomentum (d) gestéo do
relacionamento entre fornecedor/cliente como ssefosalgemas chinesage) construir o
compromisso; e (f) cuidado com o que se pede. qRegduncione, este modelo necessita de

uma relacéo entre cliente e fornecedor de parear&o de hierarquia.
Existem quatro tipos diferentes de TO analisadod paler (2004) que lhes chama de:

(1) Rapid start-up(arranque rapido); refere-se ao caso de p.e.gtangup que necessite de
lancar rapidamente e de surpresa um determinadtuforservico. A rapidez de acesso ao
mercado € essencial e apesar do preco, os cusidgeimtém os seus beneficios sendo o TO

uma opcgao certa.

! Brinquedo milenar inventado na china e que ficaundialmente famoso pela série de Btar Trek Ao
colocar os dedos nas algemas e tentar separastes, fecam presos. E quanto mais se forgar paransas as
algemas chinesas apertam (éuttp://www.nadanamanga.com/product_info.php/cPétptbducts id/511 em
23-12-2009.
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(2) Pathway to growth(caminho de crescimento); trata-se de uma opcaextnalizacéo
gue as empresas ja estabelecidas seguem quandaonqoerscer e lhe falta determinados

conhecimentos e experiéncia para tal.

(3) Catalyst of changécatalisador da mudanca); € a externalizacdo des d@&o principais
com o objectivo de reducdo de custos de formafacegem naquelas areas onde a empresa
se quer de facto distinguir. Destas quatro divisdesjuela que mais importancia tem para
nos nesta andlise, pois sera por esta via quedenta vender o nosso servico. E também dos

guatro tipos, aguele que tem os contratos maioing. mais permanentes.

(4) Radical renewal(renovacéao radical); € para as empresas que iteaesie uma completa

transformacao para poderem ser viaveis, competigviaovadoras.

Neste tipo deoutsourcingndo existe uma relacdo de cliente fornecedor icséntes
acontece uma parceria em que o0s problemas sawidesoh bem por ambas as partes (€ na
pratica aplicar o “dilema do prisioneiro” na sitéacdewin-win, 0 que ndo é facil). Os

ganhos também sdo maiores quando o contrato é nraribélargado no tempo.
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2 Quadro de Referéncia
De seguida apresenta-se uma figura com os elemidetutsficados na revisao da literatura e

gue apontam para a oportunidade de negécio norsctualidade dos processos de teste de

software(vulgo testes dsoftwarg.

E feito 0 enquadramento dos pontos abordados sficelibliografica, com o objectivo final
de lancar um projecto na area da qualidade destelgsoftware que surge como uma

oportunidade no centro do diagrama.

Diagrama 1 - Oportunidade em Testes dsoftware

/A\ Outsourcing de TI
- Riscos do Outsourcing de Tl

Outsourcing de Tl oo

C

Oportunidade em
Quality Testing

Empreendedorismo Plano de Negocio
L 8 Q.
Empreendedorismo Plano de Negdcio
- Origens do conceito - Como elaborar um plano de negdcios
- Visdo de economistas - Obtencéo de financiamento

- Visdo de comportamentalistas
- Empresario, gestor e capitalista
- Mapa para o empreendedor
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3 Oportunidade de negocio

3.1 O problema — Como resolvé-lo?

3.1.1 Independéncia das partes
O objectivo desta proposta € convencer os potenci@ntes, da vantagem em colocar nas

maos de uma equipa externa, sem qualquer relajgiomsa o fornecedor, seja com o cliente

final, os testes de aceitacao do cliente (CAT) dutilizador (UAT).
A independéncia da equipa de testes face aos a&wrgpogo é o nosso trunfo principal.

Para que tal aconteca temos que mostrar que aar damstestir) recursos na fase final do
projecto informético, antes de este entrar em m@alyna procura de defeitos que existirdo
com certeza, p.e. segundo Fengdvral (2007) entre 10 e 90 KLOCKIlo Lines Of Code- a
previsdo de defeitos no codigo pode chegar aos 36%nais vantajoso ndo soé
monetariamente, como também em termos de imageantpars “clientes internos”, que sao

agueles que de facto usam os produtos desenvalvidos

Esta independéncia constrdi-se através de um pleerda inicial que inclui os testes de CAT
nos planos de entregas mensais (ou semanais, ocas)oule codigo para ambiente de
producao, passando pela planificacdo adequadagdgsae que vao dar suporte a equipa de
CAT, através de alocagdo de tempo disponivel pgsa mesmo suporte, e terminando nos
recursos a disponibilizar pela equipa de teste€AE, sejam estes humanos ou materiais

(ferramentas automaticas de testes, por exemplo).

3.1.2 Dois tipos de cliente alvo
Com isto temos aqui dois possiveis clientes disdintl) o departamento de informatica que

normalmente é responsavel pelo projecto do ladalidate e (2) aqueles que vao usar o
produto (na giria, “0 negocio”) e que por isso sens dificuldades em ter uma aplicacéao

gue néo estara de acordo com o caderno de encatgostérios de aceitacao definidos.

A forma de actuacao ira depender do tipo de testfectuar: se forem testes CAT o cliente
sera (1); se forem testes UAT sera (2) ou mesmoadg o departamento de informatica sirva

de interlocutor Unico para o exterior.
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3.1.3 Proposta de solucéao
Dentro destes dois tipos de cliente final, as €m8aca apresentar em termos de equipa de

testes CAT/UAT séo outsourcingtotal ousmart sourcinga custo fixo ou T&M Time &
Materials), dependendo da dimensdo do projecto e de factmmsorrenciais. Existem
resumidamente trés formas de prestar servigcos steste€CAT/UAT emoutsourcing aos

potenciais clientes:

a) Através de subcontratacdo de servicos globa#s p@rea de testes deftware a serem
prestados eroffshoreou nearshore Para ja este tipo de contrato est4 apenas aocelcke
grandes empresas que disponham de massa criticedina e de pessoas para poder prestar

servicos a nivel global, ndo se enquadrando pomissta proposta de solucéo.

b) Através de subcontratacdo de servigos locaipgdem ser apenas a um projecto concreto
ou a varios projectos. Neste caso o0s servicosnsgrastados nas instalacdes do cliente com
recurso a meios técnicos e logisticos do clienteu&to fixo por projecto). Esta abordagem

parece ser a mais adequada a uma emptagapcom énfase na area de testesafeware

c) Através de um misto do ponto b) a custo fixameuso de facturacdo T&M. Neste cenario,
o portefélio de produtos da empresa seria maisvié)pois havera situacbes em que sera
mais vantajoso usar projectos a custo fixo — eaptwioutsourcingtotal — e outras em que
por determinantes de mercado (forte concorréimcgtu no cliente p.e.) ou de dimenséo do
projecto, ooutsourcingparcial seja o mais adequado, e por isso a fadarda&M a mais

certa.

d) Através da oferta de servicos de consultoriaanalise das situacdes existentes e

recomendacdes futuras, com entrega ou ndao do gdivat a empresa.

Quanto aos ganhos financeiros — a margem do neggoa@lemos afirmar que por se tratar
de uma industria de servicos, em geral, o potem@abanhos é elevado. Na realidade o
conjunto de solucdes a apresentar aos potenci@isted, pode passar pela vertente de
consultoria na area de testessidtware onde o cliente ndo é especialista, e onde teremos
uma mais-valia de conhecimento na area para pogjeespecificos. Um tipo de
produto/servico pode passar também pela analisguEcao actual do cliente no intuito de

fornecer um relatério daquilo que se pode fazentua area de testes deftware com o
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orcamento disponivel. Numa outra fase poder-ser€saptar a nossa solugdo chave-na-mao

(custo fixo) ou simplesmente o fornecimento de r&gxsinecessarios a medida (T&M).

Este tipo de servico pode oferecer elevados gafiasceiros com margens consideraveis,
pela qualidade dos profissionais e do trabalhoeaeoér (normalmente € um trabalho que

exige capacidade de analise e resolugcdo de problentem conhecimento do negdcio).

3.2 O problema — A vantagem da nossa proposta

3.2.1 Preambulo
O problema actual na area de testes de qualidadeftiearereside na percepcao que dela

tém os varios actores do processo. Em geral, aonatdias testes de sistema ocorrem no fim
do ciclo de desenvolvimento de um projecto, antesrdrada do codigo em producdo. Estes
testes podem ter varios nomes consoante a organizdg projecto e/ou empresa, mas
costumam resumir-se a dois tipos: Testes de Sismm&AT System Testsu System
Acceptance Testdo inglés) e de Aceitacdo ou CACUstomer Acceptance Testsendo que
podem existir os dois num projecto ou apenas ogwingue pode também servir para a
aceitacdo do cliente. Existem situacdes em quedaeo tipo de organizacdo do projecto
e/ou do cliente final, este executa Testes de Ac&it. Neste caso costumam designar-se por
UAT (User Acceptance Tejts

Desta miriade de testes salienta-se o facto deamariendos projectos, os testessidtware
se resumirem aos de sistema (SAT para simplifieagxecutados pelo fornecedor. Quando
nao se ficam mesmo pelos testes unitarios normaédmerecutados pelas equipas de

desenvolvimento.

Assim, é facil perceber que muito do codigo queaeein producdo nao foi suficientemente
validado, nem esta livre de defeitos. Acontece pgais o tempo e 0 custo para resolver estes

defeitos quando o produto ja se encontra em pradécdempre bastante elevado.

3.2.2 A nossa vantagem
No contexto acima descrito, percebe-se que ndonie homogeneidade de critérios na

aplicacdo dos testes a qualidadesdéiwareproduzido nas empresas em projectos e/ou em

clientes.
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Propbe-se entdo a criacao de equipas especialieatdfmnecer servicos de testes, de acordo
com normas internacionalmente reconhecidas (nomeata pelo ISTQB), apresentando

solugdes juntos dos clientes finais para a execdedestes CAT e/ou UAT.

A vantagem deste tipo de testes advém da qualidladgeriéncia da equipa a formar e do
facto de ndo ser habitual existir esta “camada” vddidacdo antes da entrada do
produto/projecto em producgdo, ou quando ela egistermalmente por parte do fornecedor

do cédigo e nao do cliente.

Esta analise deriva da observacgao directa e deseala pessoas ligadas ao mundo dos testes
de qualidade desoftware e da propria experiéncia dos promotores destaoplgue

detectaram possiveis oportunidades em empres#esliende prestam servico.

3.3 O problema — Tamanho e severidade
Este tipo de problema, do nosso ponto de vistssteex@m muitas empresas sejam elas

pequenas, médias ou grandes. E verdade que ndasgpandes empresas o problema pode
ja ter algum tipo de solucdo, até pelo orcament® egtas normalmente dispdem para 0s
projectos de informatica. No entanto parece-nos @exactamente nestas uUltimas que a

dimenséo do problema € maior.

Uma empresa pequena tem poucos recursos para gasfapjectos de informatica. Quando
necessita de uma ferramenta, vai ao mercado e aampmpacote pronto a funcionar, ou no
limite com algumas funcionalidades adaptadas amsedida. Ndo tem por isso grande
necessidade de testes CAT/UAT.

Uma empresa de média dimensao pode ja ter pegparjestos informaticos subcontratados
a empresa “do amigo” que lhe fara algum tipo delempntacdo de acordo com as suas
necessidades, mas que nao deixara de comprar oepgrontos a instalar e a funcionar.
Mesmo que o impacto destes desenvolvimentos na-dia-de trabalho da empresa possa ser
grave, quando comparados com a sua dimenséo, moemt& sai-lhes mais barato confiarem
nessa empresa do que ir buscar alguém que naocemnipara executar testes que nao terao
o retorno de investimento esperado. Além dissondpi@softwareé desenvolvido a medida

e ndo é conhecido do mercado, torna-se entao rfigis ghra quem esta a testa-lo conseguir
bons resultados no tempo esperado, devido ao desgarento funcional da aplicacédo a

testar.
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Resta-nos pois as empresas de grande dimensaénguegamentos adequados a este tipo de
trabalho. Também tém a vantagem de terem aplicatgh&gbricantes conhecidos no mercado
mesmo que adaptadas a medida, o que tras granttageas em termos de equipas de testes:
ndo s6 a curva de aprendizagem € menor, como dksu germite maior mobilidade de

projecto para projecto.

Podemos pois dizer que o tamanho do problema é@miopal ao tamanho da empresa, pelo

menos em termos de oportunidade de negadcio.
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4 Tecnologia e produto/servico oferecidos

4.1 Tecnologia — A nossa abordagem

4.1.1 Recursos humanos
Para conseguir oferecer uma solucédo de qualidadevecusto aceitavel para o cliente, existe

um conjunto de factores a ter em consideracéo. se@mnseguem diminuir 0s custos de um
projecto deoutsourcingdeste tipo, se nado forem aplicadas solu¢gbes pdammacdo dos
testes: ferramentas automaticas de testes (mudize$ para tarefas repetitivas como testes
de carga e desempenho, e regressdo) e também dateemde controlo e@eporting
(desenvolvidas ou adquiridas no mercado). Havecassariamente alguém (com perfil de
programador) que ter4 que planificar os testes A&/ TAT (que sejam passiveis de
automacao) para serem executados Etch sem necessidade de controlo humano na

execucao.

Significa isto que se torna importante pensar nwegaipa pluridisciplinar tanto com
valéncias técnicas, como funcionais no caso doriced@outsourcingtotal. Caso seja apenas

um projecto conoutsourcingparcial, serd sempre necessario o perfil funcional

4.1.2 Ferramentas de automacao
A aquisicao (ou ndo) de ferramentas para estesdiagjue ser analisado de forma adequada.

Comprar as ferramentas nem sempre produz o efeésejalo: necessidade de
parametrizacdes iniciais que muitas vezes as topraro praticas para o0 objectivo a que se
propdem ou que servem apenas para grandes propstéopoupanca que produzem ao nivel
de horas de trabalho (e custos). Desenvolvé-lasadapta-las de solucdespensource
existentes, pode ser a solucdo. Outra solucao dpedessar pelo cliente, se este ja tiver essas

ferramentas e estiver disponivel a cedé-las notardbs testes CAT/UAT.

Qualguer que seja o caminho escolhido (comprar eserd/olver/adaptar), € importante
contar com estas ferramentas para oferecer undgrdiferenciacdo perante a concorréncia e

permitir baixar os custos operacionais junto denté.

4.2 Servico — A nossa oferta
Qual vai ser entdo a nossa oferta em termos deufarisdrvico? Como referido

anteriormente, pretende-se oferecer uma solucatestes desoftware as empresas que
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satisfaca as necessidades das mesmas nesta drsaltanemante |hes reduza os custos

operacionais atraves da flexibilidade do servigesgntado.

Destas solucdes, duas apresentam-se como as nemjgadds para atingir o objectivo:
outsourcing total ou outsourcing parcial. Aléem destas teremos também a consultoria
especializada na andlise a situacdo actual em gerdeo testes desoftware e suas

recomendacdes futuras.

4.2.1 Outsourcingtotal
Os principais atributos desta solucao séo:

- Equipa homogénea formada por pessoas da mesmassngem graus de conhecimento e
experiéncia variados, liderados por um recurso bastante experiéncia na elaboracdo de

planos de teste e execucdo dos mesmos.

- Existe apenas um interlocutor entre o cliente f@roecedor. Do lado do cliente sera
designado alguém que estabelece as prioridadesobj@givos face aos desenvolvimentos
em curso. Do lado do fornecedor o chefe de equ@paftraducdo dessas directivas para o
plano de testes a atribuir a cada membro da eqeopaas tarefas a executar e prazos para as

fazer.

- Existe completa autonomia de gestédo por partejdip@ de testes sendo 0s assuntos mais
complicados ou sensiveis, dirimidos entre o chafeqluipa d@utsourcinge o responsavel
equivalente da parte do cliente. Nao existe reldgérarquica enquanto tal, mas sim uma

paridade de poderes.

- O custeio deste trabalho pode ser feito de duawmafa (1) custo fixo negociado

anualmente (mais vantajoso para a empresa fornecedo implicar uma margem maior

para precaver riscos associados — gestdo de ri&ogusto fixo determinado projecto a
projecto (implica negocia¢cfes frequentes de prepatem existir tabelas predefinidas e
negociadas previamente no contrato inicialodésourcing. Em qualquer dos casos h&a que
prever uma margem substancial para o trabalhoagirgirio dos membros da equipa.

- No futuro e quando a empresa ja tiver uma caridiraclientes que o justifique, esta

solugéo pode trazer ganhos elevados ao fazer-smte pntre uma equipa de testes de
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pequena dimensao a funcionar no cliente, e outranédia e/ou grande dimensao, com

capacidade para projectos maiores, a funcionaisteng deffshorénearshore (a definir).

4.2.2 Outsourcingparcial
Os principais atributos desta solucao séo:

- Equipa formada no cliente, normalmente gerida pgiente (directamente ou por

delegacdo de poderes), e composta por membrogsids f@necedores.

- Menos autonomia face as tarefas a executar, bem eao planeamento das mesmas. Nao
existindo distincdo entre a figura de chefe de @ responséavel do cliente. Na verdade,
podem ser a mesma pessoa ou duas, sendo que asEstexcste uma relacdo hierarquica (o

chefe de equipa responde ao responsavel do cliente)

- Em termos de custeio, as pessoas da empresaagierpreste tipo de servico ao cliente
terdo as suas tarifas reguladas numa base anuahgneente) e serdo fixas. Eventuais
excepcdes contemplardo por exemplo trabalho foraodas semanal e ao fim-de-semana e
feriados. Poder haver projectos em que o clierg@rartrabalhar numa base de T&M, mas
esses casos sdo comuns em projectos finitos (seroamaeses) e ndo numa base plurianual.

Neste caso sera mais certo falar em consultoriasiies desoftware

- Solucéo atractiva para o cliente pois coloca axs@m varios cestos, no entanto néo € a
mais eficaz a longo prazo porgque tem custos déigéstangiveis por parte do cliente e que
nao sao reflectidos nas contas finais.

4.2.3 Consultoria especializada
Esta solucéo apresenta-se como uma mais-valiaeaeaqar aos potenciais clientes, como ja

foi referido. De entre as possiveis saidas podeenos

- Analise da situacédo actual do cliente no intugofarnecer um relatorio daquilo que se

pode fazer quanto a area de testesofisvare com o orcamento disponivel.

- Auditorias de controlo ao estado actual dos tedeesoftware junto do cliente, com

sugestao de possiveis melhorias.
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- Fornecimento de recursos especializados paracposjele curta duracdo (semanas ou
alguns meses), em que a mais-valia do fornecegmusefactor diferenciador para o cliente
(chefia de uma equipa de teste ou a necessidaala decurso durante um periodo de tempo

bem definido)
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5 Analise de mercado e industria

5.1 Potencial de mercado e sua atractividade
Achamos que o mercado ndo é assim tao grande-$eata efectivamente de um nicho de

mercado. Tem um crescimento rapido, pois cada \&g aquestdo da qualidade do produto
final esta na ordem do dia — esoftwarendo é excepc¢do. Por se tratar de um nicho os
grandegplayersdo mercado ndo o encaram como uma fungéo automamantes como uma
extensdo do produto que ja vendem: os projectosoftevare pelo que ha aqui grande

potencial para crescer.

Aliads de acordo com a Forrester Research (Visite2{l1l) as abordagens de subcontratacéo
de testes compreendem trés categorias: Servicosrdeiltoria de testes, Gestao de testes e
Gestdo de qualidade (ver anexo 12.1). E tambémndegala, as principais consultoras
mundiais de TI estdo todas precisamente na areardaltoria de testes e gestao de testes.

5.2 Nicho de mercado pretendido
Uma empresa que deseje realizar testesoftevareem produtos desenvolvidos por si ou

adquiridos a terceiros, cuja dimensdo em termobodas/homem seja superior a algumas
semanas, teria neste momento grande dificuldaddéaeéilo devido a oferta de servicos

disponivel.

Podemos afirmar que caso essa empresa se deslacasse consultora ou especialista em
testes desoftware teria dos primeiros uma resposta provavelmerdsiea (a menos que se

vislumbrassem ganhos futuros via oportunidadesadias com outras ofertas) e dos segundos
dificilmente teria resposta, por estes ndo tererasma&ritica para responder a um desafio
desses. Existe pois, um mercado potencial a explmsta area, que neste momento tem
ofertas limitadas e praticamente nas maos de gsaimdeecedores que conseguem ganhar
projectos oferecendo solugdes cruzadas a precastiahs, mas que nao dispdem da

necesséria isengdo para realizarem testes de CAT/UA

E neste campo que a nossa oferta é inovadoravi@sem si ja existe no mercado, mas néo

da forma como nés o imaginamos.
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De facto existem poucas empresas que possam prestemn isencdo de ambas as partes —
este tipo de servico aos clientes. Pelas razdoesaaciencionadas, quando 0s projectos de
informatica séo validados/testados pelos forneesjoem sempre a qualidade dos mesmos é
garantia de que os defeitos que vao entrar em péodndo terdo impactos financeiros no
cliente. Ao estabelecer-se uma camada extra destesites da entrada do codigo em
producdo, a empresa cliente ira poupar dinheire psidefeitos ai detectados ndo vao ter o

mesmo custo que teriam se fossem apenas resojgidos o0 produto em producao.

O nosso objectivo principal € entrar nesta area essa diferenciacdo de servicos a prestar
ao cliente. Convencer os potenciais clientes dusia-valia podera néo ser facil, até porque
normalmente ndo existe contabilizacdo dos custmspados pela entrada de mau cédigo em

ambientes produtivos.

Ao oferecer uma maior qualidade de recursos e @&quméa, pretendemos evoluir depois na
escada dos servigos, tanto ao nivel da qualidadesamtido restrito (p.e. via EFQM
Excellence Modg] como ao nivel de outros servicos daqui derivadiaEionados
(formacdo, andlise de projectos/requisitos, audtofe conseguirmos criar uma imagem de
empresa com recursos qualificados e excelentes Atgaaleterminada, outras oportunidades

surgirdo (mesmo algumas que néo estao agora segherizonte).

Em algumas conversas entre profissionais do rardo feedbackde alguns clientes (ver
capitulo 8.1), achamos que este mercado tem bagtaténcial para evoluir. H4 dois anos,
uma empresa portuguesa presentemente estabelecidencado com varias vertentes de
outsourcing nomeadamente para programadores e analistasmatfoos, criou uma divisdo
especificamente para a area de testesofteare Esta divisdo cresceu de tal forma dentro da
empresa que foi necessario recrutar dois gestamsgerir 0s projectos dmitsourcingem
curso. Um dos contratos de que dispdem € de umeesan@o ramo das telecomunicacgodes.

Isto tudo para dizer que na altura em que decidrear a divisdo de testes deftware
ouviram de varios potenciais clientes, de nortalals pais, a necessidade que estes tinham
de alguém com experiéncia precisamente nesta @ms, era uma valéncia que nao

dispunham e estavam a constatar quao prementeagraida.
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5.3 Quantificacdo do mercado ao nivel dos processosede
Segundo um estudo da consultora IDC (2010), queirnngas mil maiores empresas

portuguesas, Administracdo Publica e o Sector Emiem (as Telecom e Media néo
responderam) durante o0 més de Outubro de 201(afsto 12.2), constatou-se que menos

de 20% possui equipas de teste e certificacao.

Verificou-se também que 49% refere ter actividaticaicas sistematizadas com desenho de
teste desoftware No entanto, apenas 17% tem algum tipo de cextifio nesta area, e sé

15% tem equipas dedicadas a esta actividade.

Do mesmo modo, 74% das empresas nao tem qualquedei certificacdo de qualidade,

sendo o valor de 80% relativamente a Administrd#alica.

O estudo também indica que a maioria (51%) dosdatd aceitacdo (CAT/UAT) é efectuada
pelas areas de negdcio (o0 que vem ao encontropggi@scia dos promotores nesta area). Os
testes funcionais (61%) e os de CAT (58%) sao as meferidos como sendo executados

pelo “negdcio”, o que ndo é surpreendente vistersales que validam os requisitos.

Quando séo questionados sobre os motivos pelangoatecorrem com maior frequéncia a
externalizacdo da componente de testegspurcing, de forma independente, a principal

razdo apontada € o orcamento insuficiente (26%).

Ha contudo um factor interessante que diz resa&53% que afirmam: “N&o investimos
nem pensamos investir’ em processos de teste. Btraponto existem 18% que apesar de

afirmarem nunca ter investido, pensam em fazé-utuwo.

Estes ultimos valores ddo ampla margem para crestindo negocio de testes stgftware

emoutsourcing

5.4 A IndUstria

5.4.1 Solucbes a medida
Actualmente existem no mercado varios fornecedbeeservicos e solucdes de informatica a

medida §oftware house que incluem no seu portefdlio os testesdftware Este tipo de
servi¢os estd normalmente incluido em pacotesagreite negociados de implementagéo de
projectos de informatica. Assim, o cliente recebeproduto chave-na-méao que inclui todas

as vertentes de ciclo de desenvolvimentsafavare analise, desenvolvimento e testes.
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De um ponto de vista de custos parece uma boadmlutas a realidade dos projectos de
informatica diz que os testes sdo sempre a Ultimagigade porque o0 objectivo € entregar o

produto dentro do prazo acordado no contrato. Gitesto desta ac¢cdo € que muitas vezes a
dimenséo e profundidade dos testes ndo sdo adegaadaojecto (em muitos casos s6 sao

feitos testes unitarios — ao nivel do programador).

Com isto tudo, quem fica a perder é o cliente, pgsoduto que recebe do fornecedor néao
esta nas melhores condi¢des para entrar em prodrgg@endo muitos defeitos que poderiam
ter sido detectados a tempo, houvessem sido fesomecessarios testes de sistema e

integracao.

5.4.2 As empresas de consultoria
Paralelamente aos fornecedores purossdéware a medida, existem as consultoras

especializadas em solucdes informaticas, que el de equipas especializadas em testes
de qualidade deoftware e fazem a afectacdo destes recursos aos projgmiesante estes

vao surgindo npipelinedas propostas contratadas.

Este tipo de servico permite um leque de ofertas miderenciado, pois 0s recursos sao
alocados e contabilizados na fase da concepcaoog@agta, podendo esta ser uma oferta
autonoma de servico de testes de qualidad®fti@areou integrada no ciclo de um projecto,

como referido no ponto anterior.

O cenario mais comum € no entanto a integracdorelnssos de testes nos projectos
contratados. Ou seja, as consultoras fazem o mpdestam e validam o resultado
apresentado ao cliente. O cliente tem uma maiangar de que o produto final possui o

menor namero possivel de defeitos.

5.4.3 Os especialistas em testes deftware
Actualmente s&o poucos os fornecedores que pratg@mas este tipo de servigo junto das

empresas, talvez porque so recentemente se cormelumportancia aos testessidtware

gue até aqui eram tidos como empecilhos ao bomrtérdos projectos de informatica.

Os testes eram uma desnecessaria “perda de tert@o’de que os defeitos detectados
tinham um custo elevado no desenvolvimento do pi@jeao “atrapalhar” os programadores

com tarefas extra que os desviavam do objecti\a: fentregar o projecto a tempo.
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Com o tempo, as coisas tém vindo a altera-se en@roochoje em dia quando se contabiliza
0s custos de um projecto de informatica, prevee@essidade de testes ste#ftwarecom a
necessaria alocacdo de recursos e tempo. E pelosnassim para a generalidade das

consultoras que prestam este tipo de servicos.

Isto fez surgir no mercado os especialistas eraggmiros dsoftwareque se apresentam as
empresas com este servico e que podem ter umecfieat — a empresa que esta a contratar
um projecto de informatica e quer testa-lo de formai@pendente — ou um cliente intermédio

— as consultoras aoftware housegue os subcontratam para esse fim.

5.5 A Concorréncia
Em termos de competidores actuais estes Ultimas especialistas em testes sidtware—

serdo nossos concorrentes directos pois oferecersemwito em muitos casos equivalente

aguele que pretendemos fornecer.

Os segundos — as empresas de consultoria — sdesanamiempo concorrentes e parceiros,

pois depende do tipo de cliente a atingir: clidimal ou intermédio.

Quanto aos primeiros — solu¢des a medida —, soinadmgente serdo NOSSOS concorrentes.
De facto o tipo de oferta que sustentam nao estdesmo nivel da nossa, podendo por isso

ser uma oportunidade e ndo uma ameagca.
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6 Andlise Interna e Competitiva

6.1 Factores competitivos

A analise interna baseou-se na reflexdo por parteqdiipa promotora das suas principais
potencialidades e também das limitacdes face dood@mcia no mercado de Tl, e sobretudo
na area de testes deftware Ao considerarmos os varios factores competitermsmerados

abaixo, chegou-se depois a identificacdo de pdottss e fracos.

6.1.1 Eficiéncia

A eficiéncia conduz a obtencéo de custos baixoasttai o mais directo e mais facilmente
demonstravel objectivo para um investimento. Neas® em concreto, a eficiéncia esta mais
directamente relacionada como a solugcao a apresemiiente fotal outsourcingvs smart
sourcing. A eficiéncia desta solucdo pode ser medida é@sralos servigos prestados que,

com base na experiéncia adquirida dos seus proesp®elevada.

6.1.2 Qualidade
Em termos abrangentes, qualidade refere-se aalgradequacao do produto as necessidades
do cliente. A obtencéo de niveis de qualidade dlevaonstitui frequentemente um requisito

necessario e ndo uma vantagem competitiva.

Em relacdo a este ponto, e uma vez que estamdas aldaqualidade dsoftware o projecto
apresenta como objectivo principal a satisfacadondaessidades dos clientes, i.e. 0 menor
numero de defeitos possivel, sendo sempre expécatavenivel de qualidade elevado, em
todos os niveis de servico que venham a ser estidbe$. Esta preocupacdo revela-se

também aquando da escolha do tipo de solug&a putsourcingvs smart sourciny

6.1.3 Inovacéo

A inovacdo em produtos e processos constitui urorfaritico na obtencdo de vantagens
competitivas. No negdcio em causa, a inovacaodestado dos promotores do projecto pelo
tipo de solucdo apresentada aos potenciais cliedessolucbes apresentadas devem

apresentar um grau de inovacao bastante altogparae distingam da concorréncia.

6.2 Pontos fortes e pontos fracos

Pontos Fortes

Reducéao de custos operacionais A oferta que este projecto oferece ao potenciahtdi, traduz-se
por parte do potencial cliente numa poupanca tangivel de custos ao externalizsergg;os de

testes deoftware— no caso de estes ja serem feitos internamente,
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ao converter custos fixos operacionais em custodvweds — e
intangiveis, derivados do aumento da disponibikdaols
ambientes de producao pela deteccéo atempadaaimsefe
cadigoa priori, e pela poupanca de horas extra de recursos
alocados a resolucéo desses problemas nesses namshiestes

de producéo.

Especializacdo do projecto na

area de testes deftware

Ao contrario de outras empresas e organiza¢fesencanio de
Tl, 0 nosso projecto pretende especializar-se em da qualidadg
dos testes deoftware Esta especializacdo advém do facto de
potencial de mercado ser elevado, uma vez que sfiéfatem
equipas exclusivas a fazer testesaftware(IDC 2010). Além
disso segundo feedbaclda “voz do consumidor” (ver capitulo
8.1) podemos estar a falar de um potencial de mereatre
7,5M€ e 25ME.

Garantia de qualidade das

solucgBes informaticas colocadas

em ambiente de producéo

Este projecto é pensado desde o inicio como uregimfjue ter§
5 a Qualidade como um caminho sempre a percorren apegnas
como um fim em si mesmo. Pretendemos seguir as
recomendacdes do ISTQB — em termos de testesftieare— e
implementar desde logo o modelo do EFQM, para qQssgmos
oferecer ao cliente uma imagem de qualidade eamgdi ainda

antes de termos atingido qualquer certificacadatfic

Estrutura de custos inicial baixa

Este projecto pretende ser bastante flexivel nasa ihicial para
gue possamos ser competitivos no preco sem peudédade de
execucao. Para isso, ndo iremos ter localizag#a fésa equipa
de colaboradores ficara inicialmente limitada a&8spa, no
maximo 4 pessoas. Consoante as necessidades anonego
exijam, iremos gradualmente aumentar 0s recuraos t

humanos como materiais.

Equipa de especialistas com
certificacdo internacional na are

de testes dsoftware

Desde logo e para marcar a diferenca face a patenci
aconcorrentes, pretendemos que a nossa equipa possua
certificacdo pelo ISTQB. Executar testessdéwarenao é
apenas o “saber” fazer, é também saber como sdalmrede

acordo com padrdes internacionais de qualidade.

Pontos Fracos

Pouca visibilidade da area de

testes daoftwarepor parte das

E um facto que os testes de processsoftevaren&o sao

considerados pelas empresas como uma coisa quaoithes

%
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empresas diminuir o custo da implementacao st#ftwareem producao,
bem pelo contrario. Este € um paradigma que temesmydar
se quisermos ser considerados como parceiros deingeelas

organizacoes.

Concorréncia ja posicionada no| Apesar de tudo este mercado ndo é um “oceano &ziste
mercado, tanto especialistas cofrconcorréncia e até alguns bem posicionados pategéerreno
generalistas rapidamente. A nossa posicao consiste em tratestes de
softwarecomo um investimento que tera retorno para otejen
ao invés de ser apenas um custo. Além disso, poose
especialistas em testes, ndo estamos dependerdes ae
concorrentes que, estando integrados em empresasaistas,

estdo mais limitados com a oferta que tém parararost

LimitacOes de financiamento Pela actual conjuntura nacional e porque contaniosii 0
projecto de forma gradual e usando os recursomadiamentos
internos, estamos limitados quanto ao nivel e eapikd
expansao no mercado. Mas isso ndo serd um entraLEasso

do projecto. Assim, a forma de financiamento seita fitravés

de capitais préprios.

6.3 Macro ambiente

6.3.1 Ambiente Macroecondémico

As oportunidades do mercado em Portugal continuaseracondicionadas pela reduzida
dimensdo do mercado, o0 que, aliado a sua locabzpeéférica (que faz aumentar os seus
custos logisticos) restringe o crescimento econdntistes factos, aliados a actual recesséao
da economia e aos limites ao financiamento, inteperam o processo da convergéncia com

0s vizinhos mais ricos da Europa.

A economia portuguesa, € denominada de economitagbendo 0 nosso pais o0 31° maior
comerciante do munddzése of Doing Business rgnkegundo dados do Banco Mundial
(2011), apesar da pequena dimensdo geograficam&ebro da Unido Europeia mudou

profundamente o comércio em Portugal.

No que diz respeito ao mercado de trabalho, Pdrtiega ainda dos mais baixos custos
laborais da Europa, mantendo o nivel de instrugésud méao-de-obra relativamente baixo.
No que concerne a produtividade portuguesa, egdés énais baixas da Europa. Portugal foi

identificado como tendo um nivel de produtividadédim de apenas 54,2% (PIB por hora
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trabalhada em % dos EUA, com indice 100) segundosida OCDE (2011), atras de paises

como a Grécia, Eslovaquia ou Eslovénia — concagsetitectos em muitos sectores.

A fraca competitividade e a baixa produtividadedesha raiz do baixo crescimento da

economia portuguesa.

6.3.2 Ambiente Tecnoldgico
Verifica-se que a sociedade estd em constante awjtaio s6 em termos sociais mas

fundamentalmente em termos tecnoldgicos.
Actualmente verificam-se as seguintes tendéncias:

* Incorporacao de tecnologias de informacdo, aumeatiexibilidade de processo e

reducao do tempo de desenvolvimento de novos grsdut

» Ciclos de tecnologia cada vez mais curtos e diglatade quase simultanea em todo

o mundo de tecnologia de ponta, aumentando a press&orrencial.

Portugal, apesar se manter num nivel menos avangadtvamente a alguns paises
Europeus, apresenta um desenvolvimento tecnolOgastante satisfatorio, contribuindo

positivamente para o investimento das empresasognsmegocios.

S&o exemplo os varios casos de sucesso de emp@saguesas que se destacaram no
estrangeiro em areas normalmente vedadas, ou idy@ad$a uns anos atras, como sejam a

industria aeroespacial, a moda (calgado sobretodjcias médicas e outras.

6.4 Ambiente competitivo

A andlise do ambiente competitivo de um determirssior de actividade integra, de modo
sistematico, factores que condicionam a rendilikddo negocio. Esta analise é designada de
Modelo das cinco forcas, ou modelo de Porter (2088yundo Porter (2008) a estrutura de
um sector industrial determina a competitividade eendibilidade dessa mesma industria,

nao o facto de ser emergente ou madura, de aliaiga tecnologia, regulamentada ou néo.

Esta analise foi realizada considerando que o ar®hieompetitivo ao qual se insere este
negocio, apresenta como principais concorrentegngsresas especialistas em testes de
software— Wintrust por exemplo — nossos concorrentes tisee ainda as consultoras de Tl
pois estas oferecem um pacote de servicos que eitosmeasos inclui aquele que
pretendemos fornecer — Novabase, Accenture, Capgentre outras.
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Diagrama 2 - As cinco forcas que dao forma a cona@ncia na inddstria

Novas

Entradas

Rivalidade entre

Concorrentes

Produtos
Substitutos

(Fonte: Porter, 2008)

6.4.1 Rivalidade entre concorrentes

No sector das Tl a rivalidade é intensa. Actualmemtdevido a crise econdmica que

passamos, essa rivalidade é cada vez maior, poisiteaccdo dos gastos faz com que os
orcamentos de Tl das empresas e organismos eng&ottmha sofrido um congelamento

guando ndo mesmo um decréscimo.

Por esta razdo, e porque os testesafevare estdo directamente ligados ao namero de
projectos informaticos em curso, torna-se claro ageelas empresas que ja controlam o
mercado, fardo tudo por tudo para manterem esdagean perante as outras, sejam elas
concorrentes directas ou ndo (como é o caso dejeeiw, pois centra-se apenas na vertente

da qualidade deoftwaredesenvolvido).

6.4.2 Entrada de novos concorrentes

Como foi dito acima os orcamentos de Tl das emprém@am severamente atingidos pela
crise econdmica que o pais atravessa. Essa ragdaoto das empresas ja implantadas no
mercado terem uma vantagem acrescida relativana@stanovos concorrentes (através por
exemplo dos contactos ja estabelecidos e dos tomtmae eventualmente ja possam existir
com o0s potenciais clientes), levanta algumas lvageh entrada de novgdayers nesta

industria.
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No entanto, e como frisado anteriormente, o fogiedeegdcio ndo € o desenvolvimento de
softwaremas sim a validacdo da sua qualidade, com as poapaeradas para os clientes

pela detecgcdo atempada de defeitos antes da edtrad@aigo pronto em producao.

Por esta razdo, e apesar de as barreiras a eaigtieem, elas sdo mais de cariz econémico
devido a crise do que propriamente por razdes légicas ou de conhecimento intrinseco do

negocio.

6.4.3 Poder negocial dos clientes

Cada vez mais os clientes fazem exigéncias paracdiedde custos por parte dos

fornecedores e uma vez mais a razao principaleéicéo ou congelamento dos orcamentos
destinados as Tl (no estudo da IDC no ponto 5.3sigque 26% dos inquiridos apontam a

falta de orcamento como a principal causa para sufiwontratar o processo de testes).
Assiste-se assim a uma alteragdo significativa ido tle contrato estabelecido com o

fornecedor: onde antes era norma o T&M agora @jeqto a custo fixo.

Desta forma e para um bolo mais pequeno, existemeamas (ou mais) bocas. A oferta de
algo inovador e diferenciador € algo muito impadeaneste contexto adverso. Por isso €
necessario fazer ver ao cliente os ganhos finaxelirectos (p.e. paragens de processos
batch call centersparados, processamento de facturacdo paradosjrecios (p.e. tempo

perdido pelas equipas de suporte, menos reclamdedefentes insatisfeitos) que ele tera se

optar por uma solugdo como a nossa.

6.4.4 Poder negocial dos fornecedores

Aqui como fornecedores séo considerados apenadaagampresas que tendo ja uma
implantacdo no terreno (p.e. via contratos estalale com o cliente na area de Tl mas néo
de testes desoftwarg, ndo tém as competéncias necessarias para forestm tipo de

servicos ao cliente.

Nestes casos podemos optar por parcerias comeazapassas de forma a conseguir entrar no

mercado, que de outra forma podera estar fechade dificil entrada.

E claro que estas situacbes deverdo ser evitagmpdepouca margem de manobra com que
ficamos. Na pratica trata-se de uma dupla subdagéia em que as margens, ja de si baixas
devido ao poder negocial dos clientes, sdo aindasmesmagadas pelo fornecedor que néo

guerera perder mais do que aquilo que esta disf@sioviamente ndo sera muito).
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6.4.5 Ameacas de produtos substitutos

Na realidade néo existirdo muitas formas alteraatile executar uma validacdo de codigo de
software A outra opcao mais aceitavel sera a ndo-exealgsitestes de qualidade ao codigo

e assumir que p.e. 30% de defeitos vao existir ssdugdo e portanto s6 haverd lugar a

correccdo desses mesmos erros, se e quando elesr@ronessse mesmo ambiente de
producdo. Este tipo de raciocinio € err@éo se mas se o cliente tiver fé que nao ira haver
muitos defeitos, a solucdo para ele sera sempre masata do que efectuar testes prévios de

qualidade.

A nossa missao sera fazer ver ao potencial cligmeeexistem ganhos substanciais se optar
pela solucdo correcta, como ja foi dito anterioneebDesta forma a estratégia de actuacéo,
face a esta ameaca, serd assente em parceriasitamampresas ja presentes no cliente mas

gue nédo estejam a actuar na area de testes.

Este segmento é demasiado especifico pelo queenéansidera a existéncia de uma ameaca

significativa proveniente desta forca competitiva.

6.5 Oportunidades e ameacas

Oportunidades

Area pouco explorada por Apesar da existéncia de testesdftwarenos departamentos de
empresas de Tl (testes de informética das empresas (assumindo que fazens}este
CAT/UAT) normalmente s@ costumam ser realizados testestdensi ou

unitarios. E se houver um projecto chave na mamue
fornecedor, este normalmente j4 “vem testado” paiepde quen
o entrega. O que é usual acontecer é que deppisriauio de
garantia o fornecedor encarrega-se de fazer asccies
necessérias em producéo. Se o cliente for convedeidjue
antes desse mesmo codigo entrar em producdo dmretéates
de aceitagdo a0 mesmo, e que com iSSO vai pougiasale
indisponibilidade e horas extra de recursos, eexiie espaco

para uma iniciativa destas.

Possibilidade de crescimento | Dependendo do sucesso inicial junto dos potencligistes
futura nacionais, assim poderemos ir mais além e oferaair ofertas
deoutsourcingde testes que vao para além de testes no cliente,

como seja mearshoreem instalacdes proprias.

Necessidade da organizacdo sg Seguindo a tendéncia geral do mercado que aporgaipa
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concentrar no que € importante
para o negécio e subcontratar o

resto

cada vez maior externalizacdo de tarefas considerséb
estratégicas para o negdcio, esta estratégia leraaeducao de
custos e a tirar partido de especialistas exteemigs outras

razbes (Karamouzis 2010). Compreende-se entaortupjatade

em oferecer um servico deste tipo.

Possibilidade de diversificagéo
para clientes internacionais
devido a custos operacionais m

baixos em Portugal

O nearshorgunto de outras empresas nacionais ou mesmo
empresas europeias, € uma possibilidade. Estaspanplica
ainvestimento em infra-estruturas (local e maquipa) que so

se colocard num horizonte temporal a mais de 5 anos

Ameacas

Conjuntura econémica actual

A actual situacao financeira que o pais atravessa,o recurso
ao empréstimo externo extraordinario do FMI e BRdf parece
facilitar a entrada no mercado de novos projedosentanto, e
apesar de as empresas irem sofrer cortes de famato
derivados da limitacdo de crédito disponivel doxba, espera-
se que isso ndo crie uma situacao de sufoco tota fos
investimentos operacionais das ditas empresaspériante que,
apesar da reducédo dos orcamentos das TI, exisiaoeppra a
continua reducéo de custos através de melhorestimestos em
tecnologia e processos inovadores que faréo aungnta

competitividade das empresas.

Incapacidade de financiamento

potenciais clientes

dComo foi dito no ponto anterior € importante quistax
capacidade de financiamento das empresas, poiscagério a
economia estagna e o efeito domind far-se-a semttodas as
areas, Tl incluidas. E por causa em parte da situtiganceira
do Estado que néo faz parte dos nossos planogighaginsiderar,
0 sector publico como um segmento de mercadoearteronta

(ver capitulo 7.5.1).
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7 Estratégia de desenvolvimento

As perspectivas de forte recesséo para Portugalgsaproximos anos constituem um desafio
importante para o sucesso deste projecto. E porifggortante estabelecer um conjunto de
medidas de accdo que se afirmem numa estratégiigémte e eficaz para atingir os

objectivos propostos pelo negdcio.

Assim, este projecto esta enquadrado num modeltatbalho inovador que através das
solugbes a apresentar a futuros e potencias digmtetende resolver os seus problemas em
gastos de Tl numa Optica de parceria em que antasrées ficam a ganhar, de forma a

evitar o chamado “dilema do prisioneiro”

O objectivo € responder as necessidades detectda®s de uma estrutura empresarial
flexivel e capaz de gerir novos factores de risemtecipar mudancas junto do mercado de
TI, concretamente na area do ciclo de vida de debgmento de programas informaticos
junto das empresas potenciais clientes. Estas maslapodem originar alteracbes de
estratégia pontuais ou mesmo totais caso sejarvaradia abordagem datus quoactual
(p.e. haver decisBes de alto nivel nas empresasfaaeremoffshoringde Tl para paises

mais competitivos).
Como tal as estratégias de implementacéo sao l@sseadeguinte:

» Apostar numa oferta diferente e adequada as ndeessi dos clientes, através de um

servico de qualidade, profissional e inovador &acencorréncia;

» Adoptar uma atitude dinamica e antecipadora del@muds, encarando esses desafios

como oportunidades sempre passiveis de seremdraragfas em negocio;

» Estabelecer um ambiente saudavel de trabalho floga@olaboradores, para que seja

agradavel e estimulante a realizacéo das suaagatigrias junto dos clientes;

» Propiciar o desenvolvimento de uma estrutura flelxévsem barreiras a comunicacao
dentro do grupo de trabalho, que dé origem a nae&ias e solu¢cbes com as quais

podera ser possivel detectar novas oportunidadesgiiio para o projecto;

* Na&o estabelecer a cultura da gestdo de recursosvfglo, pois essa é uma atitude

criadora de problemas e nao de solugdes;
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Caso futuramente o empreendimento obtenha o suesgs®yado com a correspondente
expansdo do negdcio a varios clientes, poderdeqeacionadas a longo prazo (mais de 5

anos) as seguintes metas:

* Aproveitamento das qualidades técnicas e de cusais baixos (dentro da UE) para
estabelecer umaearshorede testes desoftwareem Portugal para servir paises do

centro e norte da Europa;

» Estabelecimento de pontes inter-atlanticas com asiBrpais com uma economia
agressiva e em crescimento, no sentido de conguista parcela do mercado latino-
americano pela presenca de muitas empresas ewwopdimetudo ibéricas, nesse

subcontinente;

» Aproveitar o continuo crescimento da economia Amgdle a sua necessidade de
tecnologias, nomeadamente das TI, para conquistarfatia desse mercado no que
toca a qualidade de testessidtware

7.1 Visao

A visdo que pretendemos para este projecto cormmsteSer visto e ser reconhecido pelos

clientes como um parceiro de escolha na area delgde desoftwaré.

7.2 Misséo
Para que a visdo seja uma realidade, a missacstmesn “Resolver problemas de cddigo de
aplicagcbes informaticas, com solugbes criativaorreado as tecnologias adequadas e

cumprindo os compromissos assumidos para com gesokentes”

7.3 Mantra

Nas palavras de Guy Kawasaki (2006& fhantra is three or four words long. Tops. Its
purpose is to help employees truly understand Wwhyotganization exist{Uma mantra sado
trés ou quatro palavras. No maximo. O seu prop@sdmudar os colaboradores a entenderem

verdadeiramente a raz&o de existéncia da orgamoizaca

Neste sentido, e porque as vezes as definicbes sdon sdo desadequadas e

incompreensiveis, optamos por definir um mantradgima claramente o que somos:

“Satisfacdo em servir Qualiddde
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7.4 Objectivos
De seguida sdo enumerados o0s objectivos qualitagvaguantitativos para o “Centro de

Competéncias na Area de Testes de Qualidad&afavaré nos primeiros 3 anos de

actividade:

Quantitativos

Volume de vendas Atingir uma taxa de 18% (corredpote a percentagem gde
empresas que querem investir nos processos de)teste
fim de 2 anos

Crescimento das vendas Aumentar as vendas 30%darana nos primeiros 3 anos

Quota de mercado Conquistar uma quota de mercad6%ena industria das
Telecomunicacfes nos primeiros 3 anos, de 15% naaBa
Seguros e Servicos financeiros nos primeiros 4 ande
5% na Administracdo Publica (Central e Local) ao die 5
anos

Resultados Alcancar o retorno de investimento (Rdd¢)al ao fim de
1 ano

Qualitativos

Nivel de servico Obter 80% de respostas favoravels inquéritos de
satisfacao dos clientes a partir do primeiro ano.

Inovacgéo Apresentar sempre ideias novas e sugerasnformas de
resolucdo de problemas junto dos clientes.

Certificacdo de qualidade Obter a certificacdo 18@9no fim dos 5 primeiros anags,
comecgando desde o primeiro momento a implementar o
EFQM.

“Great place to work Ser reconhecida pelos colaboradores como uma| das
melhores empresas para trabalhar, obtendo um adeult
superior a 70% nos inquéritos internos de satisfag@artir
do segundo ano.
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7.5 Estratégias
“Os generais Austriacos derrotados em 1796 por IHapgrotestaram: ‘é impossivel que

alguém ignore de forma téo basica, os mais elemenpaincipios da guerra’.
Ferdinand Foch, Marechal de Fran@ancipios da Guerraem (S&, 2005:191)”

Como refere Reis (2008), a estratégia de uma empess que estar em sintonia com a
missao e valores da mesma. Tem também que traadlégica comercial da organizacéo, i.e.
os principios definidos para a sua concretizacd@mAlisso a estratégia define ainda onde a
empresa deve actuar (negocio), a sua posicao femecarréncia, e como alcanca-la (o que a
distingue). Uma estratégia ndo serve para ser fadale colocada de lado para reavaliacéo
passado algum tempo. Ela serve como uma ferramggrt@anentemente revista cujo

objectivo € alcancar a visao definida, respondedectamente as ameacas externas.

Sa (2005) refere que uma estratégia de ataque emapre € eficaz, pelo contrario. Devemos
saber quando atacar e quando defender. Existemraggs principais pelas quais uma
estratégia de defesa é preferivel a uma de ataque:

A empresatem a vantagem de primeira a actuar
» Conhecimento da industria

» Experiéncia (curva de aprendizagem)

e Quota de mercado

* Vantagens de escala

» Cliente adverso a riscos

Por outro lado se optarmos por uma das estratdgiataque devemos ter em conta as que

terdo mais sucesso até as de menor sucesso:
e Guerrilha
* Bypass
* Flanqueamento
* Ataque frontal
e Circulo indiferenciado

* Circulo diferenciado
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Baseado nestes critérios de defesa e ataque, asltpraa estratégia que melhor serve este
projecto sera a de guerrilha. Ainda segundo Sagj2@Mna das orientacdes quando optamos
por este tipo de estratégia é escolher um segnoet® seremos 0s primeiros, se podermos.

Isto podera acontecer por ser um segmento novom@u@ mais ninguém o tomou.

Como foi afirmado anteriormente no capitulo 5, mésos actuar primeiramente num nicho
de mercado que ainda esta pouco (ou quase nadmchré@o. Estudos recentes (ver capitulo

5.3) comprovam o potencial deste mercado.

7.5.1 Segmentacgao
Conforme se pode constatar nos dados do estudordalltora IDC (2010) (Anexo0l2.2),
85% das organizacOes interpeladas ndo tém equioasseamente dedicadas a testes de

softwaree 51% apenas executa tesidhoc

Apesar da maior fatia desta percentagem caber dmstracdo Publica (e Estado em geral),
ndo serd esse 0 nosso cliente principal. A razdsededesta decisdo advéem da situacdo
orcamental do Estado Portugués e dos péssimosspdazpagamento que pratica, que nao

podem ser suportados por uma organiza¢ao novala sém grandes recursos financeiros.

Assim, e de acordo com o0s objectivos tracados ianteznte, vamos atacar primeiramente
dois tipos de clientes: a Banca e Seguros, e a&dmlunicacdes e Media (que n&o figuram
no estudo).

Em relacdo aos primeiros, a indicacdo de que 5886podsuem equipa fixa de testes de
softwarefaz deste segmento um alvo natural. Por outro, lad@acto de ser um segmento
onde existem grandes oportunidades ao nivel deqiogj informaticos da uma certa garantia
de continuidade de volume de trabalho a qualquéipaque se aventure nesta area.

No que respeita aos segundos, trata-se de um segoen ja viu melhores dias a nivel de
orcamento de TI, mas que ainda tem recursos paestine onde a possibilidade de fazer
negocio através doutsourcingde testes € uma realidade (como pode ser comur@eld
opinido da “Voz do consumidor” no capitulo 8.1 maisente).

Embora este segmento seja o prioritario, temo®ngad prazo o objectivo de alargar a base
de clientes. Dentro desse alargamento contamosirincbmo segmento secundario a
Industria (em geral) e Distribuicdo e retalho (18%1% de respondentes ao estudo da IDC,

respectivamente).

O quadro seguinte resume a segmentacao descrita:aci
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Tabela 3 - Segmentacao de mercado
Segmento principal Banca e Seguros

Telecomunicagdes e Media
Segmento secunddrio Industria (em geral)

Distribuicao e retalho

Segmento potencial Administragdo publica (e Estado em geral)

7.5.2 Posicionamento

Este projecto pretende preencher uma lacuna etéstenmercado dos testes de processos de
software Esta oportunidade foi detectada pelos promotdoemesmo e também com base
em estudos recentes, tanto nacionais (IDC) conenationais (Forrester Research), que

apontam exactamente para esta percepcao.

Com base na analise de mercado realizada, poddaimsar sobre as razbes e motivacdes

dos segmentos escolhidos:

* Grande percentagem de organizacdes na Banca, SeguFelecomunicacdes, que

ainda n&o tém no seu funcionamento corrente dgrdtessos de teste seftware

* Independéncia das partes nestas grandes orgarszagd@gie respeita ao processo de

testes gutsidersem relagcdo com o desenvolvimento do cédigo etm)tes

» Elevada percentagem (43%) destas organizacOes cbemcpal para investir no
outsourcingde processos de testessiétware tendo 18% dessas intencao de o fazer

sem nunca o ter feito;

» Experiéncia dos promotores na area de processosesies desoftware nas

Telecomunicac0es, faz crer que existem oportunglaohela por explorar;

* Uma das razdes apontadas no estudo da IDC paraoaremdibilizacdo de
investimento dos testes é precisamente a inexiatée processos de teste de

softwarenestas organizacoes.

Assim, o posicionamento € efectuado com énfase atiafag;do destas necessidades e
oportunidades, justificando a introdugéo do colcdéoutsourcingdos processos de testes
de software Se houver uma percepc¢cao de aumento da qualidaderdico entregue (neste
caso menos defeitos em ambiente de producao, legmmtusto de suporte em termos de
recursos para as organizacdes), podera haver umnéume confianga por parte do cliente
para que este faca um pequeno investimento a ntergdarforma a poupar custos a jusante.
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8 Definicdo de politicas de implementacéao
Neste capitulo iremos apresentar as politicas géeimentacdo comecgando por uma analise
inicial baseada nteedbackvoz do consumidor) obtido através de contactosrigxes junto

de profissionais da area de TI.

Em seguida sé@o apresentadas as politicas de impiggde ao nivel do Marketing, das

Operacodes e a Estrutura de Gestao.

8.1 Voz do consumidor
No ambito do tema deste projecto e no sentido dé& auopinido de algumas pessoas com

experiéncia da area das Tl e que fariam parte dbcpealvo a que se destina este produto,
ou potenciais interessados numa parceria de ddsaneato do mesmo, foi elaborado um
conjunto de perguntas relativas a subcontratac@eicos de Tl, concretamente na area de

testes de qualidade deftware As perguntas foram as seguintes:

1) A Ideia: outsourcing de testes (CAT/UAT). Qual a opinido relativamente a
viabilidade da ideia no contexto das Tl actual?, é boa, ndo vale a pena,...?
2) Se a anterior resposta for positiva: Qual o tipo de implementacéo para
esse outsourcing?

- Total Outsourcing: Equipa(s) + Test Lead ( TL) (c/ ponto de contacto
Unico no cliente para o TL)

- Smart Sourcing: Equipa(s) (Outsource) + TL (Insource)

- Outro modelo: explicitar
3) Quanto vale o mercado de Testes de Processo de S oftware em Portugal?

Foram enviadas perguntas a nove pessoas, proassioo ramo das Tl, consideradas como
representativas e com experiéncia na area paracemm uma opinido abrangente sobre este

tema.

Destas recebemos cinco respostas: (A) um respdns@eeservice deliveryrelacdo com a
empresa deutsourcingde Tl actual) de uma grande empresa de telecoagfes moveis,
(B) um administrador de uma empresa portuguesadedora de servicos de Tl (inclusive na
area da qualidade deftwarg, (C) umcountry directorde uma empresa multinacional de TI
Canadiana, (D) um empresario e director geral da ampresa de Tl nacional com forte

presenca na Europa, e (E) um gestor de conta denuttiaacional portuguesa de TI.

Em relacdo as duas primeiras questdes, nenhumaedpestas foi negativa, i.e. todas
apontaram a@utsourcing(a ideia) como valida e com “pernas para andaglisdo (A). “A
competéncia de testes é muito especifica (...pdarmsentido que cada empresa desenvolva

internamente (essas) competéncias”, segundo (B).
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Na opinido de (D) o facto de existir um “fornecedmspecializado com competéncias /
metodologiasespecificas” € uma mais-valia para o cliente p@ns alguém “«incentivado»
para encontrar problemas no processo de desenwitoihuma vez que este processo € feito

por uma entidade independente.

Ja (C) considera que “devido a grande competitidédaa concorréncia que existe a nivel de
precos” podera existir alguma dificuldade de immatacdo. Nesse sentido sugere “o
outsourcingpara outros paises europeuedr-shor¢ ou eventualmente alargar a outros
mercados”, visto que em termos da relacdo qualidesl® a apresentar esta sera bastante

competitiva.

De acordo com (E) a adopc¢éao deste tipo de modelesties por parte do cliente tambéem lhe
tras uma série de outros beneficios como sejamC¢hcentracdo naore Business'A
empresa pode concentrar-se nas actividades quéteemso ndcleo de seu negocio”; (2)
Melhores resultados: “A realizacdo dos testes puom equipa independente (...) [tem]
resultados até cinco vezes melhores se compartekies realizados por equipas internas”;
(3) Visao diferente: “A equipa externa traz aosjgmims novas perspectivas € um novo
entendimento sobre os requisitos, as necessidaaepercepcdes dos potenciais utilizadores,

geranddeedbackpositivo para o melhoramento do sistema.”

Em relacédo ao tipo de implementacaoodésourcinga adoptar, as respostas ja ndo sao tao
unanimes. Para (A) a escolha psioart sourcingafigura-se a melhor, até pela experiéncia
gue a empresa tem do passado com testes de agettagd CAT como UAT. Actualmente
tém em curso, planos para mudar a forma como srudos os testes de aceitacao. Porque
se do lado do fornecedor de TI existe apenas uenlacttor, ja do lado cliente essa funcéo
estd duplicada: existe um responsavel de testaggiessdo mas depois cada gestor de
projecto é responsavel pelos testes de CAT/UAT mspectivos requisitos. Aconselha
contudo a néo incluir a gestdo de ambientesfiguration managemenha equacao. Seria
assim um pressuposto: “o cliente assegura essadlbem como a gestdo das maquinas. Ao

adicionar a gestao de ambientes estamos a criapenho sistema”.

No entanto para (B) a opcao € claramente petsourcing totabos testes. Segundo ele “néo
faz sentido ter recursos externos sob o controlondeesponsavel interno, mas sim ter uma
equipa externa com um responsavel externo que eoerckssa equipa e assuma a

responsabilidade perante o cliente”. A principaéam por esta abordagem tem a ver com
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“questdes de coordenacdo da equipa, gestdo detatyees dos colaboradores” entre outras.
Mas (B) vai mais longe afirmando: “como é que éspad um fornecedor comprometer-se

com objectivosgervice level agreementse néo tiver a gestao da equipa?”

Seguindo a mesma opinido anterior, (C) consideeaesgte modelotdtal outsourcing sera
mais efectivo se tiver como base SL@acordado no inicio do contrato todos os nivess d
servico que devem ser respeitados de acordo comensfio da equipa contratada”) ou

Projecto a Projectase bem que este modelo segundo (C) “tem mais<ashivel de gestao

pois € necessario negociar [caso a caso]”.

Para (D) a questao do tipo de equipa tem mais eorara necessidade de ter um interlocutor
em ambos os lados. Segundo ele ndo faz sentidapégras a equipa subcontratada se nao
houver um gestor directamente responsavel porkefaara isso tem que haver do lado do
cliente uma figura idéntica, i.e. alguém que fagmmte entre o cliente e o fornecedor: “Tem
de haver um [chefe de equipa] ou [gestor de projetd cada lado, do lado ddutsourcer

assim como do lado do cliente”.

Em contraciclo com a maioria das opinides, (E) aplaem Portugal a cultura ndo é muito
propicia aototal outsourcing A razdo prende-se com o facto de sermos “adaepsatmas
pouco pragmaticos!” segundo ele. No entanto corsidae o tipo de implementacédo deste
servico tem de ser adequado a cada tipo de empgredando assumir qualquer um dos
modelos {otal outsourcingou smart sourciny Pela sua experiéncia pessoal contudo, (E)
“optaria, como ja o [fez] no passado, pemart sourcing garantindo que parte do

conhecimento fique dentro da empresa”.

Em resumo, e tendo em conta as perguntas efeciuadass aqui uma concordancia geral
sobre a necessidade de efectuar um processo dengab@cao relativamente a area de testes
desoftware Perante os dois cenarios propostota( ousmart sourciny a maioria inclina-se
para uma solucdo de subcontratacdo total em detiom#a solucdo alternativa (apenas

defendida por dois dos respondentes).

A nossa opinido € de que ambos os cenarios saeisjaependendo do tipo de projecto a
gue se destinam. No contexto das perguntas quen fimitas (testes de CAT/UAT), parece-
nos de facto mais vidvel a opgéo pela subcontratégi@l com SLA bem definidos. No
entanto, e seguindo o conselho dado por (A), egszoatratacdo nao deve incluir a gestao de
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ambientes devendo ser da responsabilidade doekssta funcdo, mesmo que depois recaia

sobre terceiros essa gestao (dai a extrema imp@tdos SLA).

Relativamente a ultima questéo, dois responderamuro valor de quantificacao do
mercado, e um disse que ndo fazia ideia mas qoedsgia inferir indirectamente através do

estudo da IDC e os restantes ndo souberam ou rsvaja responder.

Relativamente aqueles que opinaram um valor, esie entre 7,5 milhdes de euros e 25
milhdes de euros (apenas considerando as Telecoagdes e Media, Banca e Seguros, e
sector publica), englobando toda a area de testssfivare i.e. System Testindgntegration

Testinge Acceptance Testing

8.2 Plano de vendas
No capitulo 8.4 Operacdes, sera dada énfase anditade operacional e custo de entrega

ou delivery E também referido que a percentagem de ocupagfiequipas ndo sera de

100% durante todo o ano. Com base nesses e noBtesguressupostos:

Total de dias de trabalho num ano

— 1 ano de trabalho total com férias incluidas (22 dias) - 242 dias
— 0,5 ano de trabalho total com férias incluidas (22 dias) > 132 dias
Precos de venda do Servico

—1JR > €150/ hora > €1200 / dia

— 1SR > €300/ hora > €2400 / dia

Chegamos aos valores da tabela 3 abaixo:

Tabela 4 - Vendas anuais

Ano Vendas % Cresc.
1 € 633.600
2 € 1.478.400 133%
3 € 2.376.000 61%
4 € 4.699.200 98%
5 € 5.808.000 24%

Como podemos observar pela tabela, no ano 5 asgies em volume de vendas ja
ultrapassam os 5 milhdes de euros. Quer isto dizerganhard a perspectiva optimista da
“voz do consumidor” que aponta um valor global dercado de 25 milhfes de euros
(segundo o contacto efectuado na altura, essagessoentou pensar que a estimativa era

conservadora).

54



Criac@o de um centro de competéncias na areatds thsqualidade dmftware

Se seguissemos a opinido conservadora concluiria@oshaver lugar no mercado para
pouco mais de 26 recursos de testes repartidod @guipas de estrutura variavel (entre 3 e 7
pessoas cada). O que manifestamente ndo € o cés® (alores encontram-se detalhados em

anexo).

8.3 Marketing mix

8.3.1 Produto
O tipo de produto por nés oferecido € neste cassenvigco: a prestacdo de um servico de

consultoria. As principais componentes deste sesép:

* Qualidade na entrega dos testes sdftware com uma percentagem elevada de
resultados obtidos com sucesso, para que o clppdga com confiangca aprovar 0s
testes;

* Independéncia face aos «actores» envolvidos: quesangdolve o cédigo e quem o
aprova para o ambiente de producao;

* Outsourcingtotal da equipa de testes de CAT/UAT do clientetdhde-se como foi
sugerido peldeedbackobtido (ver capitulo 8.1), que a equipa tenha antanomia
de gestdo para que possa tomar decisfes junteetiteck restantes partes envolvidas
no processo de testes stdtware com a agilidade suficiente;

* Experiéncia e certificacdo da equipa de teste deegsos dsoftware Dependendo
do projecto em questéo, a equipa devera ter erdrg Bessoas pelo menos, incluindo
o chefe de equipa. E claro que nem todos necegsithr ter um grau de experiéncia
elevada, no entanto é desejavel que pelo menoszmasmbros (além do chefe de

equipa) tenham certificacao (IST@ihdation levebu equivalente).

8.3.2 Preco
O preco serd um dos factores mais importantes a@éstta. De acordo com o estudo da

consultora IDC ja referido (capitulo 5.3), 26% dwosuiridos referem o orcamento
insuficiente como a razdo principal de ndo subetertem equipas externas de testes de

software

Para conseguirmos que 0s potenciais clientes possasiderar como hipétesebatsourcing
do processo de testes, ndo bastara ter uma eqalfpeigacom conhecimento e experiéncia, se
0 preco pedido pelo servico ndo estiver ao alcdocercamento do cliente ou nao for sequer

competitivo face a concorréncia.
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Desta forma, pretendemos abordar a questédo do erecluas frentes:

(1) Custo fixo negociado anualmente (mais vantajog@ nds por implicar uma

margem maior para precaver riscos associados &ogestrisco);

(2) Custo fixo determinado projecto a projecto (g negociagdes frequentes de
preco; podem existir tabelas predefinidas e nedasi@reviamente no contrato inicial

deoutsourcing.

Também haverd lugar a um preco fixado com base&h Tieste caso para incluir as horas
extras e eventuais trabalhos durante os fins-dessgram alturas de pico (detalhes sobre os

valores em questéo no capitulo 8.2).

8.3.3 Distribuicéo
O outsourcingde testes dsoftwareé essencialmente um servigo que é prestado aiemntec!
nas suas instalacdes ou nas instalacfes da enfipmeseedora desses servi¢os. Neste Ultimo

caso poderemos estar a falaméarshoreou mesmamffshoringde testes.

Numa primeira fase, este projecto pretende apdeascer servicos deutsourcingde testes
nas instalacdes do cliente, por duas razbes paiscip

1. Confianca por parte do cliente que normalmenteir@permitir 0 acesso a sistemas
de informacéo internos do exterior, mesmo sendarmivientes de teste. A verdade é
que existe informacdo sensivel que deve ser pdateffiormalmente as bases de
dados desses ambientes sdo cdpis verbisdas de producao);

2. Nesta fase ndo estd nos planos dos promotores ifazstimento avultados em

instalacGes e material necessarios a ofertaearshoréoffshore

Em termos de canais de distribuicdo a serem ugamtosste servico, podemos defini-los de

dois modos:

» Distribuicdo directa
o Website
o Telefone
o Contacto pessoal
0

Correio electrénico
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o Parcerias com empresas de consultoria
» Distribuicdo indirecta

o Contactosifetworking

0o Recomendacéo de clientes

0 Sugestéo de parceiros

8.3.4 Comunicacao (Promocéo)
A comunicacdo € um factor de orientacdo da gestpare integrante do planeamento

estratégico. Deve ser entendida globalmente poiscemo premissa a transmissao de uma
mensagem de um emissor a um receptor, sendo queélésio tem que entender essa mesma
mensagem. Ao fazé-lo devolve ao emissor uma respostiexo de que compreendeu a

mensagem inicial.

No contexto do Marketing mix, a comunicacdo conggfmsi mesma 0s Varios aspectos da
comunicacao de marketing, i.e. a comunicacéo aenrdcado sobre o produto ou servico com

0 objectivo de gerar uma resposta positiva poegdstconsumidor.

Os projectos de Tl podem ser pela sua naturezaeqgeepa, média ou grande escala. A
promocdo de uma empresa de Tl junto de potenciestes faz-se sobretudo pelas
referéncias de outros clientes satisfeitos, pelo pertefélio ou pela sua dimensédo no

mercado.

Num contexto de testes deftware a forma mais eficaz de comunicar com o cliendéeata
gue temos sera pelas referéncias passadas (quemaés, excepto as pessoais) ou pelos
contactos pessoais adquiridos ao longo da vidasprohal dos promotores (o chamado

networking.
Por isso, os principais veiculos de comunicacaeigios para este projecto sao:

* Website/ Newsletters

» Social media (LinkedIN, Facebook)

» Comunicacao directa atraves de listas de contéotbworking

* Revistas e outros eventos especializados, comm s&jaferéncias relacionadas com
a tematica da Qualidade nos processos de tessedtdare

* Anudncios do Googlegoogle ads

57



Criac@o de um centro de competéncias na areatds thsqualidade dmftware

Na fase de implementacdo do projecto esta pensadacampanha intensiva de marketing
directo dirigida a potenciais clientes de formaoeuanicar a nossa entrada no mercado. Até

la, serdo compiladas as listas de contactw@slihg list9 necessarias para esse efeito.

8.4 Operacgoes

Em termos operacionais o projecto vai contar cois Bcursos juniores e um sénior na area
dos testes, no ano de arranque. Sera dada formaic®a aos dois recursos juniores
(certificacdoISTQB — Fundation Levelsendo o recurso sénior contratado jA com esse
requisito. Além destes trés recursos o projectdarancom um gestor a tempo inteiro que
acumulara — pelo menos nos trés primeiros anogaeago — a gestdo operacional, funcéo
financeira, marketing e vendas. Est4 prevista dra@agdo de uma firma de contabilidade
para dar apoio e ficar responsavel pelas contagntlgresa (sob supervisdo do gestor
operacional). O quadro de pessoal e respectivasciaipades, desde o primeiro ano de

lancamento e durante os primeiros 5 anos, estdessqs na tabela abaixo:

Tabela 5 — Recursos humanos nos primeiros cinco ao

Recursos

Descricao Nr.
Ano | (TL: Team Leader) Equipas Junior | Senior (TL) | Gestdo | Mkt/Vendas
1| lequipa-2+1(TL) 1 2 1 1
2 | 1lequipa-4+1(TL) 1 4 1 1
3 | 2equipas -4+ 1(TL) e 2 + 1(TL) 2 6 2 1
4 | 3equipas -6+ 1(TL); 4 + 1(TL); 2 +1(TL) 3 12 3 1 1
5 | 4 equipas - 6 + 1(TL); 4 + 1(TL); 2 +1(TL); 2+1(TL) 4 14 4 1 1

Como se pode observar, nos dois primeiros anospdeagdo a equipa inicial de testes
mantém-se a mesma, sendo apenas reforcada coelatamntos juniores no segundo ano de

actividade.

A partir do terceiro ano de operacfes passaradstireduas equipas de testes e dai para a
frente 0 seu nimero aumenta 50% (3 equipas) ndogaap e depois 33% (4 equipas) no
qguinto ano de operacao. Ainda no quarto ano deag@erprevé-se a entrada de um recurso

de vendas / marketing responséavel pelo desenvalomi® negdcioBusiness Developgr

Outra importante nota sera a inexisténcia de ésirifisico. Iremos adoptar uma solucéo

flexivel que se pode descrever assim:
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Partimos do pressuposto que as equipas irdo awsanstalacdes do cliente. E essa a
nossa avaliacdo do mercado actual pois em gera@ngsesas ndo gostam que
terceiros acedam aos seus sistemas fora das stelagdes.
Sera alugado um escritorio “virtual” que tera todagacilidades em termos de:

o Atendimento telefénico personalizado

0o Reencaminhamento de chamadas

o Contas demail

o0 Salas de trabalho disponiveis demandm caso de necessidade

o0 Salas de reunides demanatom marcacao prévia
Em caso de um recurso se encontrar entre proje@osem alocacao fixa e ndo estar
a decorrer nenhuma accéo de formacéo ou outraupradgtividade da empresa que
requeira reunido de membros da equipa, este reficasé em casa onde devera estar
contactavel em caso de necessidade.

Os custos mensais de um escritério desta natusedam o€200 + IVA.

8.4.1 Disponibilidade operacional
No que respeita adelivery (disponibilidade de entrega operacional), e cdaorente a

disponibilidade da entrega dos servicos a sererstgmt@s, estdo previstos 0s seguintes

pressupostos

Durante o primeiro ano de operacdo a equipa destesttara ocupada a 50%, i.e.
prevé-se a possibilidade de existir trabalho apdneante metade do ano, visto ser a
fase de arranque;

No segundo ano de operacdo esta também contemalgusssibilidade de dois
membros da equipa estarem metade do ano sem prajabuido;

A partir do terceiro ano e seguintes, as equipasesar a trabalhar a 100% para
projectos excepto aquelas novas que serao crideiagadas do crescimento previsto

(ver tabela abaixo);

Na tabela seguinte podemos observar a percentageml de pessoas previsivelmente

alocadas a projectos. Como se pode ver, nem tadasie a 100% atribuidos a um projecto,

havendo casos em que héa recursos sem alocacadfieapdurrante o ano (seja por falta de

projecto ou outra coisa, como por exemplo accoderdeacao):
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Tabela 6 - Disponibilidade operacional das equipasos primeiros cinco anos

Ano | Nr. JRs | Alocacdo a Proj. | Nr. SRs | Alocagdo a Proj. | Total RHs | Tot. Real | % Alocacdo
1 2 50% 1 50% 3 1,5 50%
2 50%
2 2 100% 1 100% 5 | 4 ‘ 80%
4 100% 1 100%
3 2 50% 1 50% 8 | 6,5 ‘ 81%
10 100% 2 100%
4 2 50% 1 50% 15 | 13,5 ‘ 90%
12 100% 3 100%
5 2 50% 1 50% 18 | 16,5 ‘ 92%

Estas alocacgbes parciais (que ndo sédo a 100% ectos)j servem também os interesses da
empresa em ter recursos disponiveis caso haja piegsrocura sazonais durante o ano
devidos a necessidades urgentes de clientes emn ¢SS mesmos recursos por um periodo
curto e limitado. Esta regra ndo € valida no prnimm@ino de actividade em que estamos a

contar com uma procura a 50% por ser 0 ano decarean

8.4.2 Custo dedelivery
Este projecto contém algumas inovacdes de modo@omionar um baixo nivel de custos

fixos mensais, como por exemplo a inexisténcia slaitério fisico. Podemos por isso
considerar como o0 maior custo fixo mensal, aquietzidmente ligado aos recursos humanos

(salarios e afins).

Em relacdo a numeros, esta € a estrutura previstaldrios para a empresa por tipo de

recurso:

Tabela 7 - Estrutura salarial

Salérios / Salérios /
Funcéo ano més
Junior Tester € 17.000 €1.214
Senior Tester € 35.000 € 2.500
Senior Marketing /Sales person € 35.000 € 2.500
Manager € 55.000 € 3.929

Uma previsdo anualizada de salarios, considerasddaolos da “Tabela 5 — Recursos

humanos nos primeiros cinco anos”, sera assim:
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Tabela 8 - Salarios anuais totais

Ano Testers (total de salarios) Gestédo Op. Total
1 € 69.000 € 55.000 € 124.000
2 € 103.000 € 55.000 € 158.000
3 € 172.000 € 55.000 € 227.000
4 € 309.000 € 90.000 € 399.000
5 € 378.000 € 90.000 € 468.000

Além destes custos fixos h& ainda que considerapwomo: as obrigagdes perante o
Estado (seguranca social, impostos), rendas feexsdp um escritério virtual, o seu custo é
bastante baixo — prevem@500 / més), planos de saude (considerando aproaimette
€500/ano por pessoa), Contabilidade externa (presemmovalor d€1500 mensais) e outros.

Estes valores podem vistos em detalhe em anexguaoksos de FSE e Gastos com pessoal.

8.4.3 Capacidade esperada
Como pudemos observar na tabela 4, a capacidadetmadas equipas esta calculada em:

—50% no primeiro ano;

—80% no segundo ano;

—81% no terceiro ano;

—90% no quarto ano;

—92% no quinto e ultimo ano considerado.

No entanto e caso a necessidade exista, as eqsf@Eso preparadas para fornecer uma

capacidade de 100% desde o primeiro ano de adwi@tkentro dos parametros fornecidos).

8.4.4 Qualidade do servico final
Pelo tipo de servico a prestar aos potenciaistelsea pela aposta na qualidade desde o inicio

do projecto com formacao na area da qualidade stestelesoftwareas pessoas que irdo
fazer parte das equipas de projecto, podemos djuera Qualidade estard sempre em

primeiro plano e sera seguramente um factor diééaeor relativamente a concorréncia.

Este objectivo consta alias como um ponto fortequnadro no capitulo 6.2: “Garantia de

gualidade das solucdes informaticas colocadas dmeate de producéo”.

Esta também no horizonte dos promotores a adequaacamdelo de exceléncia do EFQM a

actividade operacional da empresa.
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8.4.5 Tempo necessario para iniciar operacoes
Considerando que no primeiro ano de operacfexiséireapenas uma equipa de 3 pessoas

dedicadas a fazer testes stdtware e que mesmo assim estdo contabilizadas apera® a 5
do tempo, poderemos afirmar que serd relativanféntkiniciar as operacfes contando que
as seguintes premissas sejam satisfeitas:

» Através denetworkinge contactos ja estabelecidos — nos meses antedatata de
lancamento do projecto — conseguir um contrat@utsourcingcom pelo menos 6
meses de duracdo durante esse ano;

» Caso 0 objectivo anterior ndo seja totalmentefeétis dever-se-a alocar 0s recursos
em modo deco-source i.e. satisfacdo de necessidades temporariasielieckem a
necessidade do modelo completamdésourcing

* A contratacdo do chefe de equipeafn leadex de testes, tera que estar concluida até

ao dia de arranque do projecto;

Com estes pressupostos correctamente satisfeitsmos assegurar o arranque em

tempo util em menos de 6 meses.

8.5 Estrutura de Gestao

8.5.1 Quem faz o qué
Como se pode observar na tabela “Tabela 5 — Rechrtsnanos nos primeiros cinco anos”, a

“equipa” de gestdo consiste apenas de uma pessoa.

Essa pessoa (0 promotor do projecto) terd commmespilidades adicionais para além da

gestédo operacionahs vendas e marketing definicdo de politicas de recursos humgonosn

recurso a prestadores externos se necessariqjgaofdiinanceirgapoiado por um gabinete

de contabilidade que ficara encarregue de todatalsiidade organizada) e definicdo — em
conjunto com o(s) chefe(s) de equipa(s) de testéas—politicas de processos de testes de

software

A partir do ano 4 esta pessoa tera o apoio de wmrse especializado em vendas e
marketing, que tera como principal tarefa aumemtaimero de projectos em clientes que ira
permitir um crescimento de vendas na ordem dos @8%'Vendas + Prestacao de servi¢cos”

em anexo).
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8.5.2 Gestao de talento
Como qualquer empresa que se dedica a prestacgeruigos de consultoriaautsourcing

0s principais activos dela sdo as pessoas.

Para que se conseguirem equipas coesas e motwadesncar a exceléncia e qualidade no
trabalho, e contribuirem duplamente para o sucdasempresa e pessoal, € intencdo do
promotor que as pessoas sejam tratadas como fazemtib do organismo vivo que € a
empresa. Para tal esta previsto um conjunto detives onde se podem entre outros:

* Plano de carreira definido

» Seguro de saude e plano de pensdes

» Despesas de deslocacao incluidas (até um certe kndlefinir)

* Formacéo especifica a funcéo e de valorizagado glesso

Além dos exemplos acima sera também necessariauaniambiente informal e descontraido

na empresa em que seja facil falar com a chefiateemres nem medo de represalias. A
hierarquia funcional, embora existente, ndo degerausada como barreira a comunicagao
interna entre as pessoas. Pretende-se que o l¢enacirda empresa seja a frage dgreat

place to work
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9 Analise de Risco
De seguida apresentam-se alguns dos riscos quisaanas e que poderdo ter impacto na

sobrevivéncia do projecto.

Fez-se uma andlise pré-mitigacao e outra pos-m@mpaara que se possa ter uma ideia mais

correcta quanto possivel dos riscos associadosogL{p e respectiva mitigacao.

9.1 Componentes principais de risco
A tabela seguinte mostra-nos quais 0s principasos detectados, com a respectiva

classificacdo de avaliacao:

Tabela 9 - Riscos e sua avaliacdo

Risco Agregado Likelihood Consequence

Equipa sem trabalho (Ano 1) a 100% Possible Severe
Excesso de procura (Ano 1) Unlikely Major
Falta de.flnanuamento para suprir falhas de Likely Major
tesouraria
Equipa fica sem 2 membros JRs (Ano 1) Possible Severe
Equipa fica sem membro SRs (Ano 1) Possible Major
Fglha de pagamento atempada por parte dos Likely Moderate
clientes
Crescimento das vendas ndo correm como . .

) Possible Major
planeado (negativamente)
Corrupgéo de dados informéticos, com
responsabilidade da empresa, fazem parar as Unlikely Severe
equipas por 1 més
Desastre natural Possible Major

O mapeamento de avaliacdo do risco seguido fa f#st acordo com a tabela abaixo, que

apresenta os riscos numa matriddelihoode Consequences
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Consequences
Likelihood “Minor” “Moderate” “Major” “Severe”
“Almost Certain” Medium High
“Likely” Medium High
“Possible” Insignificant Low Medium High
“Unlikely” Insignificant Low Medium High

(Fonte: Centrelink, Australian Government, 2011)

9.2 Quando e como enderessar 0S riscos
A analise de mitigacao de risco feita neste capiin em conta a situacéo de pré-mitigacédo

e a de poés-mitigacdo. O mapa apresentado, bem csmgraficos mostrados, sdo um

exemplo do que poderemos esperar em termos degd@lie risco deste projecto.

As necessarias accoes de mitigacao de risco —eandeitas — terdo em consideracao 0s

dados constantes neste quadro:

Tabela 11 - Niveis de Risco do projecto

Pré-Mitiga ¢do - Niveis de Risco Pés-Mitigacdo - Niveis de Risco
Nivel Nivel
# Risco Risco (“SE”) Likelihood Consequence Risco Likelihood Consequence Risco
Equipa sem trabalho . . . . .
1 (Ano 1) a 100% Possible Severe High Possible Major Medium
Excesso de procura . . . .
> (Ano 1) Unlikely Major Medium Unlikely Moderate Low
Falta de
f|nanC|amento para Likely Major Possible Major Medium
suprir falhas de
3 tesouraria
Equipa fica sem 2 . . . . .
4 membros JRs (Ano 1) Possible Severe High Possible Major Medium
Equipa fica sem . . . .
5 membro SRs (Ano 1) Possible Major Medium Possible Moderate Low
Falha de pagamento
atempada por parte Likely Moderate High Possible Moderate Low
6 dos clientes
Crescimento das
vendas ndo correm Possible Major Medium Possible Moderate Low
como planeado
7 (negativamente)
Corrupgéo de dados
informaticos, com
responsabilidade da Unlikely Severe High Unlikely Major Medium
empresa, fazem parar
8 as equipas por 1 més
9 Desastre natural Possible Major Medium Possible Moderate Low
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Na analise dos riscos e das suas accbes de mdjgac&laborada uma tabela que pode ser
vista em anexo (12.3) e que alimenta os graficgaistes no que respeita aos cenarios pré e
poés-mitigagcéo de riscos:

Diagrama 3 - Riscos pré-Mitigacao

QA Project
Risk Status

"High" Risks | igh” Risks |  “Extreme” Risks

certain

Unlikety, Possible <= Likelihood => Liker, almost

Minor, Moderate <= Consequence =2 Major, Severs

Diagrama 4 - Riscos pos-Mitigacéo
QA Project
Risk Status (Post Mitigation Actions)

"High” Risks " Very High" Risks |  "Extreme” Risks

certain

“High™ Risks

Minor, Moderate <= Consequence = WMajor, Severs

Unlikely, Possible <= Likelihood => Likely, aimost

Como podemos observar, ap0s a mitigacdo dos restes sairam todos dos quadrantes de

risco alto ou extremo, passando todos para rischono@ pequeno.
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10Analise Financeira
Os métodos de avaliacdo considerados fordree Cash Flow to Firne oFree Cash Flow

to Equity

O método dos fluxos de caixa descontados congistesémar-se os fluxos de caixa futuros
da empresa e trazé-los a valor presente por uneandaida taxa de desconto (WACC). Por
outras palavras, o valor de uma empresa pode peess0 como 0 valor presente do fluxo
FCFF (fluxo de caixa liquido para a firma, do irsgféee Cash Flow to Firm

No método de avaliacdo pelo desconto de fluxosadeadiquido do accionista (FCFE — do

inglésFree Cashflow to Equijy o objectivo é avaliar directamente o patrimdliguido da

empresa.
10.1 Pressupostos
A seguinte tabela apresenta os pressupostos deubisgdos nos célculos financeiros do
projecto:
Pressupostos Gerais
Unidade monetaria Euros
1° Ano actividade 2012
Prazo médio de Recebimento (dias) / (meses) 30 1,0
Prazo médio de Pagamento (dias) / (meses) 30 1,0
Prazo médio de Stockagem (dias) / (meses) 15 0,5
Taxa de IVA - Vendas 23%
Taxa de VA - Prestagdo Servigos 23%
Taxa de VA - CMVMC 23%
Taxa de IVA - FSE 23%
Taxa de IVA - Investimento 23%
Taxa de Seguranca Social - entidade - 6rgdos sociais 21,25%
Taxa de Seguranca Social - entidade - colaboradores 23,75%
Taxa de Seguranca Social - pessoal - 6rgdos sociais 10,00%
Taxa de Seguranca Social - pessoal - colaboradores 11,00%
Taxa média de IRS 15,00%
Taxade IRC 20,00%
Taxa de Aplicagdes Financeiras Curto Prazo 0,70%
Taxa de juro de empréstimo Curto Prazo 5,60%
Taxa de juro de empréstimo ML Prazo 6,60%
Taxa de juro de activos sem risco - Rf 1,60%
Prémio de risco de mercado - (Rm-Rf)* ou p° 10,00%
Beta empresas equivalentes 100,00%
Taxa de crescimento dos cash flows na perpetuidade 0,05

* Rendimento esperado de mercado
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10.2 Demonstracfes contabilisticas previsionais
De seguida sdo apresentadas as demonstracdesefinanprevisionais para o periodo
compreendido entre 0 ano 1 (2012) e o ano 5 (2016).

10.2.1Balanco previsional

Balango Previsional

2012 2013 2014 2015 2016

ACTIVO
Activo Nao Corrente 5.467 7.000 9.467 16.700 15.200
Activos fixos tangiveis 4.800 6.000 7.800 14.700 13.200
Activos |ntangiveis 667 1.000 1.667 2.000 2.000
Activo corrente 567.288 1.791.264 3.659.009 7.476.090 11.854.990
Clientes 64.944 151.320 242111 479.380 594.431
TOTAL ACTIVO 572.754 1.798.264 3.668.475 7.492.790 11.870.190

CAPITAL PROPRIO

Reservas 351.895 1339268 2956420 6.238.402
TOTAL DO CAPITAL PROPRIO 401.895 1.389.268 3.006.420 6.288.402 10.393.307

PASSIVO
Passivo niio corrente 40.000 69.000 110.500 96.000 94.000
Financiamentos obtidos 40.000 69.000 110.500 96.000 94.000
Passivo corrente 130.860 339.995 551.556 1.108.389 1.382.882
Fomecedores 3.110 3.203 3.299 3.398 3.500
Estado e Outros Entes Publicos 127.750 336.792 548.257 1.104.990 1.379.382
TOTAL PASSIVO 170.860 408.995 662.056 1.204.389 1.476.882
TOTAL PASSIVO + CAPITAIS PROPRIOS 572.754 1.798.264 3.668.475 7.492.790 11.870.190
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10.2.Demonstracdo de resultados

Demonstragao de Resultados Previsional

2012 2013 2014 2015 2016

Vendas e servigos prestados 633.600 1.476.288 2.362.061 4.676.880 @ 5.799.332
CMVMC

Fornecimento e servigos externos 32.280 33.248 34.246 35.273 36.331
Gastos com o pessoal 160.434 211.389 315.640 571.017 691.343
EBITDA (Resultado antes de depreciagoes, gastos de financiamento e impostos)  440.886 1.231.651 2.012.175 4.070.590 5.071.658
Gastos/reversdes de depreciagdo e amortizagao 1.533 2.467 4.033 6.767 8.000
EBIT (Resultado Operacional) 439.352 1.229.184 2.008.142 4.063.823  5.063.658
Juros e rendimentos similares obtidos 3.166 11.130 23.568 48.627 78.474
Juros e gastos similares suportados 2.651 6.096 10.271 9.973 11.000
RESULTADO ANTES DE IMPOSTOS 439.868 1.234.217  2.021.439  4.102.477 5.131.132
Imposto sobre o rendimento do periodo 87.974 246.843 404.288 820.495 = 1.026.226
RESULTADO LiQUIDO DO PERIODO 351.895 987.374 1.617.151 3.281.982  4.104.905

10.2.3Cash-flow
Mapa de Cash Flows Operacionais

2012 2013 2014 2015 2016
Meios Libertos do Projecto
Resultados Operacionais (EBIT) x (1-IRC) 351.482 983.347 1.606.514 3.251.059 4.050.926
Depreciagdes e amortizagoes 1.533 2.467 4.033 6.767 8.000
Provisdes do exercicio
353.015 985.814 1.610.547 3.257.825 4.058.926
Investim./Desinvest. em Fundo Maneio
Fundo de Maneio -72.058 -36.110 -36.676 -96.644 -46.288
CASH FLOW de Exploragéo 280.957 949.704 1.573.871 3.161.181 4.012.638
Investim./Desinvest. em Capital Fixo
Capital Fixo -7.000 -4.000 -6.500 -14.000 -6.500
Free cash-flow 273.957 945.704 1.567.371 3.147.181 4.006.138
CASH FLOW acumulado 273.957 1.219.661 2.787.033 5.934.214 9.940.352

10.3Requisitos de financiamento
Em relacdo a necessidades de financiamento pararaae do projecto, 0s promotores nao

irdo necessitar do recurso a empréstimos bancdddsngo prazo. O financiamento sera
feito através de capitais préprios. Esta previsintratar a banca créditos de curto-prazo,
apesar da actual conjectura econdémica nao ser llomdétm relacdo aos montantes em

previstos em questdo, ver anexos.
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12 Anexos

12.1 Outsourced testing — Dados da Forrester Research

Forrester Research, Inc.
Outsourced Testing: Customers Get The Best Value Wh  en Vendors Think Outside Of
The Box

February 2011
by Margo Visitacion

Figure 2: Today's Quality Vendors Have A Broad Range Of Offerings

Vendor Test consulting TCOE/quality Quality
services assurance management

Accenture X X X

Amdocs X X

AppLabs X X

Capgemini X X X

Cognizant X X X

Computer Sciences Corporation (CSC) X X X

HCL Technologies X X

Hexaware Technologies X X

HP X X X

IBM X X X

Infosys Technologies X X X

ITC Infotech India X X

Lionbridge Technologies X X X

MindTree X X X

Sonata Software X X

Tata Consultancy Services (TCS) X X X

ThoughtWorks X X

UST Global X X

uTest X

Wipro Technologies X X X

Forrester Research, Inc.
Outsourced Testing: Customers Get The Best Value Wh  en Vendors Think Outside Of
The Box

February 2011
by Margo Visitacion
Figure 1: Typical Test Outsourcing Approaches Fall Into Three Main Categories
Typical test outsourcing approaches ranging from te sting to quality management
Consulting services: Quality assurance: Quality management:
« Staff augmentation » Test management * Managed quality services
« Functional testing *« TCOE * Quality center of excellence
* Integration testing * Risk-based testing » On-site advisory/assessment
 Performance testing » Packaged application » Shared outcome QA
« Security testing testing
» Regression testing « Test automation
« Mobile testing « Test data management

« Industry-specific testing
* Agile testing

© 2011 Forrester Research, Inc. All rights reserved. Forrester, Forrester Wave, RoleView,
| 2002892059 0 2) @ ):hnographics, TechRankings, and Total Economic Impact are trademarks of Forrester Research, Inc. All other
Jemarks are the property of their respective owners. Reproduction or sharing of this content in any form without prior
written permission is strictly prohibited. For additional reproduction and usage information, see Forrester's Citation Polic
located at www.forrester.com. Information is based on best available resources. Opinions reflect judgment at the time a

are subject to change.
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12.2 Alguns dados do estudo da consultora IDC

O inquérito dirigiu-se a uma amostra aleatdria 040 lorganizacg0es,
representativa das 1.000 maiores empresas derddsreectores mais as grangdes
organizacfes financeiras e publicas em PortugadteNsentido, foi constituida
uma base de sondagem de 1.349 unidades a pabtisdale dados da IDC.

Populacdo alvo: Sociedades Comerciais estabeleema®ortugal. Ndo estio
aqui incluidas as Sociedades em Nome Individuatipds$soais

Unidade amostral: A IDC decidiu tomar como unidadeostrala sede de uma
Sociedade Comercial. Em termos praticos, caso un@esa possua mais do
gue uma instalagéo, por exemplo com sede em Bragameduas filiais em

Portugal, foi apenas considerada para efeitos sigua, como uma empresa.

Figura 1 - A que sector pertence a organizagcdo ondebalha?

B Administracdo publica

H Banca, Seguros, Servicos Financeiros
E industria

H Distribuicdo e Retalho

H Servicos

E Transportes

E Construcdo civil

W Utilities

& Qutros

(Fonte: IDC, 2010)

73



Criacao de um centro de competéncias na areatds tisqualidade dmftware

Figura 2 - Quais as técnicas de teste que aplica?

Ndo efectuamos testes F 6%

Teste Ad-hoc baseado na experiéncia 51%
Técnicas sisteméticas ¢/ desenho de testes 49%
Outra 4%
N3o respondeu 10%

(Fonte: IDC, 2010)

Figura 3 - A sua organizacdo possui uma equip
exclusivamente dedicada aos testes?

& 5im

H N3o

(Fonte: IDC, 2010)

aFigura 4 - Banca, Seguros, Servicos
Financeiros

(Fonte: IDC, 2010)

Figura 5 - Os processos de trabalho da sua
organizacéo estdo certificados por algum modelo?

B NSo temos certificacdo
B Os processos estdo certificados

d Mo sabe / Ndo responde

(Fonte: IDC, 2010)

Figura 6 - Administracdo Publica
Central e Local

(Fonte: IDC, 2010)
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Figura 7 - A sua organizacdo costuma efectuar Testale
Aceitacdo?

580 efectuados pela drea de negdcio
580 efectuados pelo departamento de Sl 26%
Mdo sdo efectuados

M3o sabe / Mo responde

Sdo efectuados por equipa externa

(Fonte: IDC, 2010)

Figura 8 - Quais o0s niveis/tipos de testes que
costuma efectuar?

MNao efectuamos testes 5%

Testes Unitarios 38%

Testes de Integragso

Testes de Sistema Funcionais 61%

Testes de Sistema MAO Funcionais 15%

[

Testes de Aceitagdo

(Fonte: IDC, 2010)

58%

Figura 9 - Quais 0s motivos pelos quais a sua orgaagdo nao recorre com maior frequéncia a externaacao
da componente de testes, de forma independente dganizacdo responsavel pelo desenvolvimento?

Orgcamento insuficiente

|

26%

Mdo é valorizado pela organizacdo/chefia

|

Baixa relevanciafcriticidade

A adjudicacdo conjunta & pratica corrente

Prazos muito reduzidos %

I

Outra

|

(Fonte: IDC, 2010)

I

14%

20%

17%

17%

Figura 10 - Qual a perspectiva da sua organizacaome
relagéo aos investimento em servigos externos dete?

Nunca investimos nem pensamos em investir 53%

MNunca investimos mas iremos investir 18%
Iremos manter / reforgar o investimento ja efectuado 25%

Iremos diminuir o investimento efectuado

(Fonte: IDC, 2010)

Figura 11 - Em média, qual o esforco de teste
gue geralmente emprega num projecto?

»50% 12%
30-50% 12%
21-30% _ 19%
11-20% 31%
5-10% 15%
1-4% 12%

(Fonte: IDC, 2010)
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Figura 12 - Quais as razdes que podem levar a ndentabilizacdo do investimento efectuado em servicae
teste?

Inexisténciade um processode teste 59%

|

Aentrega do software para teste realize-se demasiado tarde 443

|

Ha muitos defeitos que ndo sdo detectados na fase de testes 41%

|

O perfil das pessoas na equipa de testes ndo € o adequado

O investimento financeiro € muito elevado 21%

Qutra 12%

(Fonte: IDC, 2010)
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12.3Tabela da mitigac&o dos riscos

EXISTING Risk Level

Mitigation Actions

NEW Risk Level

Risk # Risk Likelihood Consequence Who What When Likelihood Consequence
Project Manager D|sp0n|b|l|zar_recu_rsos - individualmente - a terceiros por 31-05-2011]
um preco mais baixo
Equipa sem trabalho : N . )
1 (Ano 1) 2 100% Possible Pevere Possible Major
Contratar no mercado recursos necessarios e/ou
Project Manager |recorrer & subcontratacédo especializada junto de 31-05-2011
empresas de Tl
Excesso de procura ) ) .
2| (Ano 1) Unlikely Major Unlikely Moderate
Abrir sucursal na Alemanha para que a empresa possa
Project Manager |ter acesso a créditos mais baratos e com financiamento 31-05-2011
Falta de financiamento assegurado
3|para suprir falhas de Likely Major Possible Major
tesouraria
Contratar de imediato 2 juniores no mercado através de
Project Manager |subcontratacéo a terceiros, até conseguir suprir a falta 31-05-2011
com contratagdo interna
Equipa fica sem 2 . N . .
Possible evere Possible Major
membros JRs (Ano 1) i J
Project Manager Subcomr_atar Senior junto de empresas terceiras até 31-05-2011]
conseguir encontrar um RH da empresa no mercado
Equipa fica sem . . .
Possible ajor Possible Moderate
membro SRs (Ano 1) J
Project Manager Tentar que o cllente_pague atempo para minimizar o 31-05-2011)
impacto na tesouraria e o recurso ao crédito bancario
Falha de pagamento
6latempada por parte dos JLikely loderate Possible Moderate
clientes
Analisar o porqué desta situacéo e se necessario
Project Manager |recalibrar o plano com um memor crescimento de 31-05-2011
Crescimento das vendas
vendas ndo correm Possible ajor Possible Moderate
como planeado
(negativamente)
Estabelecer salvaguardas adequadas e redundancias de
Corrupgao de dados Project Manager fiadasi pe:ra que a §|t_ua<;a0 r:aobs?rj‘a t;grr?asmdo 31-05-2011
informaticos, com impactante no negdcio e no trabalho diario
8|responsabilidade da Unlikely Bevere Unlikely Major
empresa, fazem parar
as equipas por 1 més
Assegurar que existem procedimentos relativamente a
este tipo de eventos e que todos os colaboradores
Project Manager |saibam o que fazer nestas situagdes. Relacionado com o 31-05-2011
risco anterior, garantir a salvaguarda dos dados
9|Desastre natural Possible Major informaticos. Possible Moderate
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12.4 ProjeccOes financeiras detalhadas
12.4.1Volume de negbcios

Vendas + Prestagoes de Servigos

2012 2013 2014 2015 2016

Taxa de variagdo dos pregos 3,00% 3,00% 3,00% 3,00%

PRESTAGOES DE SERVIGOS - MERCADO NACIONAL 2012 2013 2014 2015 2016
Outsourcing de Testes de Software 633.600 1476288  2.362.061 @ 4.676.880 @ 5.799.332
Taxa de crescimento 133% 60% 98,00% 24,00%
TOTAL 633.600 1.476.288  2.362.061  4.676.880  5.799.332

PRESTAGOES DE SERVIGOS - EXPORTAGOES 2012 2013 2014 2015 2016
Outsourcing de Testes de Software 0 0 0 0

Taxa de crescimento

TOTAL 0 0 0 0 0
TOTAL VENDAS - MERCADO NACIONAL 0 0 0 0 0
TOTAL VENDAS - EXPORTAGOES 0 0 0 0 0
TOTAL VENDAS 0 0 0 0 0
IVA VENDAS 23% 0 0 0 0 0

TOTAL PRESTACOES DE SERVICOS - MERCADO NACIONAL 633.600 1.476.288  2.362.061 4.676.880  5.799.332

TOTAL PRESTAGOES DE SERVICOS - EXPORTAGOES 0 0 0 0 0
TOTAL PRESTAGOES SERVIGOS 633.600 1.476.288  2.362.061  4.676.880  5.799.332
IVA PRESTAGOES DE SERVIGOS 23% 145.728 339.546 543.2714 1.075.682  1.333.846
TOTAL VOLUME DE NEGOCIOS 633.600 1.476.288  2.362.061 4.676.880  5.799.332
IVA 145.728 339.546 543.274 1.075.682  1.333.846
TOTAL VOLUME DE NEGOCIOS + IVA 779.328 1.815.834 2905335 5.752.563  7.133.178
Perdas por imparidade 0 0 0 0 0
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12.4.2Fornecimento e servigos externos

FSE - Fornecimentos e Servigos Externos

N° Meses

Taxa de crescimento

Subcontratos
Servigos especializados
Trabalhos especializados
Publicidade e propaganda
Materiais
Livros e documentagao técnica
Material de escritorio
Deslocagdes, estadas e transportes
Deslocacgdes e Estadas
Servicos diversos
Rendas e alugueres
Comunicagao
Seguros
Outros servigos

FSE - Custos Fixos

TxIVA
20%

23%
23%

23%
23%

23%

23%
23%

20%
TOTAL FSE

FSE - Custos Variaveis

TOTAL FSE

IVA

FSE +IVA

CF
100%

100%
20%

100%
50%

20%

100%

20%
100%
100%

cv

80%

50%

80%

80%

Valor Mensal

1.500,00

100,00

50,00
75,00

240,00

500,00

100,00
125,00

2012

2012

18.000,00
1.200,00

600,00
900,00

2.880,00

6.000,00
1.200,00
1.500,00

32.280,00

27.606,00

4.674,00

32.280,00

5.037,00

37.317,00

2013
12

3,00%

2013

18.540,00
1.236,00

618,00
927,00

2.966,40

6.180,00
1.236,00
1.545,00

33.248,40

28.434,18

4.814,22

33.248,40

5.188,11

38.436,51

2014
12

3,00%

2014

19.096,20
1.273,08

636,54
954,81

3.055,39

6.365,40
1.273,08
1.591,35

34.245,85

29.287,21

4.958,65

34.245,85

5.343,75

39.589,61

2015
12

3,00%

2015

19.669,09
1.311,27

655,64
983,45

3.147,05

6.556,36
1.311.27
1.639,09

35.273,23

30.165,82

5.107,41

35.273,23

5.504,07

40.777,29

2016
12

3,00%

2016

20.259,16
1.350,61

675,31
1.012,96

324147

6.753,05
1.350,61
1.688,26

36.331,42

31.070,80

5.260,63

36.331,42

5.669,19

42.000,61
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12.4.3Gastos com pessoal

Gastos com o Pessoal

2012 2013 2014 2015 2016

N° Meses 14 14 14 14 14
Incremento Anual (Vencimentos + Sub. Almogo) 300% | 300% | 3,00% | 3,00%
Quadro de Pessoal 2012 2013 2014 2015 2016
Administragao / Direcg&o 1 1 1 1 1
Administrativa Financeira
Comercial / Marketing 1 1
Produg&o / Operacional 2 4 6 12 14
Qualidade 1 1 2 3 4
Outros
TOTAL 4 6 9 17 20
Remuneracao base mensal 2012 2013 2014 2015 2016
Administrag&o / Direcgéo 3.900 4.017 4138 4.262 4.389
Administrativa Financeira
Comercial / Marketing 2.500 2575
Produgo / Operacional 1.200 1.236 1.273 1.311 1.351
Qualidade 2.500 2.575 2.652 2.732 2.814
Outros

Remuneracao base anual - TOTAL Colaboradores 2012 2013 2014 2015 2016

Administragéo / Direcgéo 54600 56238 57925  59.663  61.453
Administrativa Financeira
Comercial / Marketing 35.000  36.050
Produg&o / Operacional 33.600 69.216  106.939 220.293 264.720
Qualidade 35.000 36.050 74263 114.736  157.571
Outros
TOTAL 123200 161504 239127 429693 519.794
Outros Gastos 2012 2013 2014 2015 2016
Seguranca Social
Orgaos Sociais 21,25% 11.603 11.951 12.309 12.678 13.059
Pessoal 23,75% 16.293 25.001 43.035 87.882 108.856
Seguros Acidentes de Trabalho 1% 1.232 1.615 2.391 4.297 5.198
Subsidio Alimentagao 130,46 5.740 8.869 13.702 26.658 32.303
Formagao 2.200 2.200 4.700 9.100 11.300
QOutros custos com pessoal 167 250 375 709 833
TOTAL OUTROS GASTOS 37234 49885 76513 141325 171549
UL s oL, [kl 160.434 211.389 315640 571.017 691.343
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QUADRO RESUMO 2012 2013 2014 2015 2016
Remuneragdes
Orgaos Sociais 54600 56238 57.925 59663  61.453
Pessoal 68.600 105.266 181.202 370.030 458.341
Encargos sobre remuneragdes 27.895  36.951 55.345 100.560 121.915
Seguros Acidentes de Trabalho e doengas profissionais 1.232 1.615 2.391 4.297 5.198
Gastos de acgéo social 5.740 8.869 13.702 26658  32.303
Outros gastos com pessoal 2.367 2.450 5.075 9.809 12.133
TOTAL GASTOS COM PESSOAL 160.434 211.389 315640 571.017 691.343
Retencées Colaboradores 2012 2013 2014 2015 2016
Retengéo SS Colaborador
Geréncia / Administracéo 10,00% 5.460 5.624 5.793 5.966 6.145
Outro Pessoal 11,00% 7546 11579 19932 40703 50417
Retengao IRS Colaborador 15,00% 18480 24226 35869 64454  77.969
TOTAL Retengdes 31486 41429 61504 111123 134532

12.4.4Fundo de maneio
Investimento em Fundo Maneio Necessario

2012 2013 2014 2015 2016
Necessidades Fundo Maneio
Reserva Seguranca Tesouraria 50.000 50.000 50.000 50.000 50.000
Clientes 64.944 151.320 242111 479.380 594.431
Inventarios
Estado
TOTAL 114.944 201.320 292111 529.380 644.431
Recursos Fundo Maneio
Fornecedores 3.110 3.203 3.299 3.398 3.500
Estado 39.776 89.949 143.969 284.495 353.156
TOTAL 42.886 93.152 147.268 287.893 356.656
Fundo Maneio Necessario 72.058 108.168 144.843 241.487 287.775
Investimento em Fundo de Maneio 72.058 36.110 36.676 96.644 46.288
ESTADO 39.776 89.949 143.969 284.495 353.156
SS 340842 | 4.512,86 6.755,77 12.269,17 14.873,12
IRS 1.540,00 2.018,80 2.989,09 5.371,16 6.497,42
IVA 34.827,75 | 83.417,03 | 134.223,81 | 266.854,61 | 331.785,52
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12.4.5Investimento

Investimento

Investimento por ano 2012 2013 2014 2015 2016

Propriedades de investimento

Terrenos e recursos naturais

Edificios e Outras construgdes

Outras propriedades de investimento

Total propriedades de investimento

Activos fixos tangiveis

Terrenos e Recursos Naturais

Edificios e Outras Construgdes

Equipamento Basico 6.000 3.000 4500 | 12.000 4.500

Equipamento de Transporte

Equipamento Administrativo

Equipamentos biolégicos

Outros activos fixos tangiveis

Total Activos Fixos Tangiveis 6.000  3.000 4500 12.000  4.500

Activos Intangiveis

Goodwill

Projectos de desenvolvimento

Programas de computador 1.000 1.000 2.000 2.000 2.000

Propriedade industrial

Outros activos intangiveis

Total Activos Intangiveis 1000  1.000 2000  2.000  2.000

Total Investimento 7000 4000 6500 14.000  6.500

IVA 23% 1.380 690 1.035 2760  1.035
Valores Acumulados 2012 2013 2014 2015 2016

Propriedades de investimento
Terrenos e recursos naturais
Edificios e Outras construgdes
Outras propriedades de investimento
Total propriedades de investimento
Activos fixos tangiveis
Terrenos e Recursos Naturais
Edificios e Outras Construcées
Equipamento Basico 6.000 9.000 13500 25.500 @ 30.000
Equipamento de Transporte
Equipamento Administrativo
Equipamentos biolégicos
Outros activos fixos tangiveis
Total Activos Fixos Tangiveis 6.000  9.000 13.500 25500  30.000
Activos Intangiveis
Goodwill
Projectos de desenvolvimento
Programas de computador 1.000 2.000 4.000 6.000 8.000
Propriedade industrial
Outros activos intangiveis
Total Activos Intangiveis 1.000 2000  4.000  6.000  8.000
Total 7.000 11.000 17500 31500  38.000
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Taxas de Depreciagoes e amortizagoes
Propriedades de investimento
Edificios e Outras construgdes 2,00%
Outras propriedades de investimento 10,00%
Activos fixos tangiveis

Edificios e Outras Construcdes 2,00%
Equipamento Basico 20,00%
Equipamento de Transporte 25,00%
Equipamento Administrativo 25,00%
Equipamentos biolégicos 25,00%
Outros activos fixos tangiveis 25,00%
Activos Intangiveis
Projectos de desenvolvimento 33,333%
Programas de computador 33,333%
Propriedade industrial 33,333%
Outros activos intangiveis 33,333%
Depreciagoes e amortizagoes 2012 2013 2014 2015 2016
Total Depreciagées & Amortizagoes 1.533 2.467 4,033 6.767 8.000
Depreciagoes & Amortizagoes acumuladas 2012 2013 2014 2015 2016
Propriedades de investimento
Activos fixos tangiveis 1.200 3.000 5700 10.800  16.800
Activos Intangiveis 333 1.000 2.333 4.000 6.000
TOTAL 1.533 4.000 8.033  14.800 22.800
Valores Balango 2012 2013 2014 2015 2016
Propriedades de investimento
Activos fixos tangiveis 4.800 6.000 7.800 14700  13.200
Activos Intangiveis 667 1.000 1.667 2.000 2.000
TOTAL 5.467 7.000 9.467 16.700  15.200
12.4.6Financiamento
Financiamento
2012 2013 2014 2015 2016
Investimento 79.058 40.110 43176 110.644 52.788
Margem de seguranga 2% 2% 2% 2% 2%
Necessidades de financiamento 80.600 40.900 44.000 112.900 53.800
Fontes de Financiamento 2012 2013 2014 2015 2016
Meios Libertos 353.015 985.814  1.610.547  3.257.825  4.058.926
Capital 50.000

Outros instrumentos de capital
Empréstimos de Sécios
Financiamento bancario e outras Inst. Crédito 40.000 52.000 86.000 40.000 70.000
Subsidios
TOTAL 443.015  1.037.814  1.696.547  3.297.825  4.128.926
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N.° de anos reembolso 4

Taxa de juro associada 6,60%

2012
Capital em divida (inicio periodo) 40.000 40.000 30.000 20.000 10.000
Taxa de Juro 7% 7% 7% 7% 7%
Juro Anual 2.640 2.640 1.980 1.320 660
Reembolso Anual 10.000 10.000 10.000 10.000
Imposto Selo (0,4%) 1 1 8 5 3
Servigo da divida 2.651 12.651 11.988 11.325 10.663
Valor em divida 40.000 30.000 20.000 10.000

N.° de anos reembolso 4

Taxa de juro associada 6,60%

2013
Capital em divida (inicio periodo) 2.640 52.000 39.000 26.000 13.000
Taxa de Juro 7% 7% 7% 7%
Juro Anual 3.432 2574 1.716 858
Reembolso Anual 13.000 13.000 13.000 13.000
Imposto Selo (0,4%) 14 10 7 S
Servigo da divida 16.446 15.584 14.723 13.861
Valor em divida 39.000 26.000 13.000

N.° de anos reembolso 4

Taxa de juro associada 6,60%

2014
Capital em divida (inicio periodo) 86.000 64.500 43.000
Taxa de Juro 7% 7% 7%
Juro Anual 5.676 4.257 2.838
Reembolso Anual 21.500 21.500 21.500
Imposto Selo (0,4%) 23 17 1
Servigo da divida 27.199 25.774 24.349
Valor em divida 64.500 43.000 21.500

N.° de anos reembolso 4

Taxa de juro associada 6,60%

2015
Capital em divida (inicio periodo) 40.000 30.000
Taxa de Juro 7% 7%
Juro Anual 2.640 1.980
Reembolso Anual 10.000 10.000
Imposto Selo (0,4%) 11 8
Servigo da divida 12.651 11.988
Valor em divida 30.000 20.000
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N.° de anos reembolso 4

Taxa de juro associada 6,60%

2016
Capital em divida (inicio periodo) 70.000
Taxa de Juro 7%
Juro Anual 4.620
Reembolso Anual 17.500
Imposto Selo (0,4%) 18
Servigo da divida 22.138
Valor em divida 52.500

Capital em divida 40.000 69.000 110.500 96.000 94.000

Juros pagos com Imposto Selo incluido 2,651 6.096 10.271 9.973 11.000

Reembolso 23.000 44.500 54.500 72.000

12.4.7Ponto critico

Ponto Critico Operacional Previsional

2012 2013 2014 2015 2016
Veendas e servicos prestados 633.600,00 | 1.476.288,00 2.362.060,80 4.676.880,38 = 5.799.331,68
Variacdo nos inventarios da producéo
CMVMC
FSE Variaveis 4.674,00 481422 4.958,65 5.107,41 5.260,63
Margem Bruta de Contribuigao 628.926,00 1.471.473,78 2.357.102,15 4.671.772,98 @ 5.794.071,05
Ponto Critico 190.982,43 243.082,51 349.694,37 608.614,46 731.076,54

12.4.8Plano de financiamento

Plano de Financiamento

2012 2013 2014 2015 2016 2017
ORIGENS DE FUNDOS
Meios Libertos Brutos 440.886 1.231.651 2.012175 4.070590 5.071.658  5.761.910
Capital Social (entrada de fundos) 50.000
Outros instrumentos de capital
Empréstimos Obtidos 40.000 52.000 86.000 40.000 70.000
Desinvest. em Capital Fixo
Desinvest. em FMN
Proveitos Financeiros 3.166 11.130 23.568 48.627 78.474 111.873
Total das Origens 534.052 1294780 2121744 4159217 5220132  5.873.783
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APLICAGOES DE FUNDOS

Inv. Capital Fixo 7.000 4.000 6.500 14.000 6.500
Inv Fundo de Maneio 72.058 36.110 36676  96.644 46.288 21.049
Imposto sobre os Lucros 87.974 246.843 404.288 820.495 1.026.226
Pagamento de Dividendos
Reembolso de Empréstimos 23000 44500 54,500 72.000 49.000
Encargos Financeiros 2.651 6.096 10271 9.973 11.000 6.229

Total das Aplicagdes 81.709 157180 344790  579.404 956.283  1.102.504
Saldo de Tesouraria Anual 452344 1137601 1776953 3579812  4.263.848  4.771.279
Saldo de Tesouraria Acumulado 452344 1589944 3366898 6946710 11210558 15.981.837

Aplicagoes / Empréstimo Curto Prazo 452344 = 1589944 3.366.898 6.946.710 = 11.210.558 = 15.981.837

Soma Controlo

12.4.9ndicadores

Principais Indicadores

INDICADORES ECONOMICOS 2012 2013 2014 2015 2016
Taxa de Crescimento do Negdcio 133% 60% 98% 24%
Rentabilidade Liquida sobre o rédito 56% 67% 68% 70% 71%
INDICADORES ECONOMICOS - FINANCEIROS 2012 2013 2014 2015 2016
Return On Investment (ROI) 61% 55% 44% 44% 35%
Rendibilidade do Activo 7% 68% 55% 54% 43%
Rotagao do Activo 111% 82% 64% 62% 49%
Rendibilidade dos Capitais Préprios (ROE) 88% 1% 54% 52% 39%
INDICADORES FINANCEIROS 2012 2013 2014 2015 2016
Autonomia Financeira 70% 77% 82% 84% 88%
Solvabilidade Total 335% 440% 554% 622% 804%
Cobertura dos encargos financeiros 16576% 20163% 19552% 40749% 46034%
INDICADORES DE LIQUIDEZ 2012 2013 2014 2015 2016
Liquidez Corrente 4,34 5,27 6,63 6,75 8,57
Liquidez Reduzida 4,34 5,27 6,63 6,75 8,57
INDICADORES DE RISCO NEGOCIO 2012 2013 2014 2015 2016
Margem Bruta 601.320 1.443.040 2.327.815 4.641.607 5.763.000
Grau de Alavanca Operacional 137% 117% 116% 114% 114%
Grau de Alavanca Financeira 100% 100% 99% 99% 99%
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12.4.10  Avaliacao

Avaliagéo do Projecto / Empresa

Na perspectiva do Investidor 2012 2013 2014 2015 2016
Free Cash Flow do Equity 311.307 968.608  1.598.600 3.122.709 3.993.138
Taxa de juro de activos sem risco 1,60% 1,65% 1,70% 1,75% 1,80%
Prémio de risco de mercado 10,00% 10,00% 10,00% 10,00% 10,00%
Taxa de Actualizagdo 11,76% 11,81% 11,87% 11,92% 11,98%
Factor actualizacdo 1 1,118 1,251 1,400 1,568
Fluxos Actualizados 311.307 866.276  1.278.044 2.230.577 2.547.159

311.307  1.177.583  2.455.627 4.686.203 7.233.362

Valor Actual Liquido (VAL) 43.865.241

Taxa Interna de Rentibilidade #NUM!

Pay Back period 0 Anos

Na perspectiva do Projecto 2012 2013 2014 2015 2016

Free Cash Flow to Firm 273.957 945.704  1.567.371 3.147.181 4,006.138
WACC 10,67% 11,18% 11,50% 11,65% 11,77%
Factor de actualizagdo 1 1,112 1,240 1,384 1,547
Fluxos actualizados 273.957 850.615  1.264.385 2.273.833 2.589.565

273.957 1.124573 = 2.388.958 4.662.790 7.252.356

Valor Actual Liquido (VAL) 46.226.589

Taxa Interna de Rentibilidade #NUM!

Pay Back period 0 Anos

Calculo do WACC 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Passivo Remunerado 69.000 110.500 96.000 94.000 45,000 0
Capital Proprio 401.895 1.389.268  3.006.420 = 6.288.402 @ 10.393.307 = 15.082.444
TOTAL 470.895 1.499.768  3.102420 @ 6.382402  10.438.307 = 15.082.444
% Passivo remunerado 14,65% 7,37% 3,09% 1,47% 0,43% 0,00%
% Capital Proprio 85,35% 92,63% 96,91% 98,53% 99,57% 100,00%
Custo

Custo Financiamento 6,60% 6,60% 6,60% 6,60% 6,60% 6,60%
Custo financiamento com efeito fiscal 5,28% 5,28% 5,28% 5,28% 5,28% 5,28%
Custo Capital 11,60% 11,65% 11,70% 11,75% 11,80% 11,85%
Custo ponderado 0,106739329 11,18% 11,50% 11,65% 11,77% 11,85%
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