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ABSTRACT

The objective of this thesis is to develop a new service offering for OutSystems, a software
company. OutSystems sells Software (the “Agile Platform’) and Services, which helps
companies to design, create and operate web applications for their specific business needs.
Currently, OutSystems Services lack competitiveness in the market and has difficulties to
scale up its operations as the company grows in revenue and regions. OutSystems has
launched a project to review and strategically redefine its Service offering. This thesis builds
up from a set of data points and observations from the OutSystems website, financial results
and operations to create a segmentation model and understand target Customers. It ultimately
proposes a new service offering with an aligned new pricelist. To approach this project the
underlying development methodology followed is based on the 8 Ps of service marketing that
has been expanded to support specific needs from OutSystems. In particular persona design
and value attributes to better understand Customer motivations and behaviors. This thesis will

analyze the current situation and proposes a new service offering for 2012 and 2013.

Keywords: Service Marketing, Segmentation, Value Attributes, Personas, Pricing, Service
Strategy, Information Technology.
JEL Classification System: M31 (Marketing)
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RESUMO

O objectivo desta tese ¢ o desenvolvimento de uma oferta de servigos para a OutSystems, uma
empresa de software. A OutSystems vende Software e Servigos, a plataforma “Agile”, que
ajuda as empresas a criarem e operarem aplicagdes web para necessidades especificas do seu
negocio. Atualmente, os Servigos da OutSystems tém pouca competitividade no mercado e
dificuldades em evoluir com o crescimento das receitas da empresa. A OutSystems langou um
projeto ambicioso para rever e redefinir estrategicamente a sua oferta de servigos. Esta tese
parte de dados capturados pelo website da OutSystems, dos resultados financeiros e das
operagdes para criar um modelo de segmentacdo para melhor compreender os clientes alvo.
Propde uma nova oferta de servigos e uma nova estratégia de precos. A metodologia adoptada
para a condugdo de todo o projeto ¢ baseada nos 8 P’s do marketing de servigos. Tendo sido
adaptada as especificidades da OutSystems, nomeadamente o uso de personas e de atributos
de valor por forma a compreender as motivagdes e comportamentos dos clientes. Esta tese

analisa a situacdo atual e propde uma nova oferta de servigos para 2012 e 2013.

Palavras-chave: Marketing de Servigos, Segmentacdo, Atributos de Valor, Personas, Preco,
Estratégia de Servigos, Tecnologias de Informagao.

JEL Classification System: M31 (Marketing)
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1. Introducao

Esta tese aparece numa altura muito importante da OutSystems. Um periodo onde o processo
de internacionaliza¢do continua em velocidade elevada e onde ¢ absolutamente critico o
estabelecimento de processos escalaveis e praticas eficientes e eficazes para suportar o
crescimento. Acompanhar o processo de revisdo da oferta de servigos, tornando-a escalavel e
altamente adaptada aos Clientes alvo através de um posicionamento mais competitivo ¢ uma
excelente oportunidade de desenvolver uma tese de mestrado. A tese € assim um projeto que
pode ser usada para ndo s6 compreender 0s processos e passos desta iniciativa como também
dotar os leitores do pensamento estratégico seguido que tanta falta faz aos gestores
portugueses para o sucesso das suas empresas no exterior. Foi com esta motivagdo que iniciei

e terminei esta tese.
1.1. Ambito e Estrutura da Tese

Esta tese pretende dar aos leitores uma perspectiva sélida de todo o pensamento estratégico
global como também as agdes operacionais para a redefini¢do da oferta de servigos
profissionais. Tornando-a mais escalavel e diferenciadora, numa altura que esta apresenta
desde ja sinais de um servigo indiferenciavel e pouco competitivo que comega a afectar

margens e a impactar o esfor¢o comercial e operacional da companbhia.

O processo de desenvolvimento desta oferta ¢ complexo e envolve atualmente diversas areas
da empresa, em particular as areas de Servicos Profissionais, Gestao de Produto, Vendas,

Financeira e Marketing.

Tendo em conta a abrangéncia deste projeto na OutSystems, propde-se que esta tese se
focalize num conjunto restrito de temas deste processo global, nomeadamente nas seguintes

areas:

* Segmentacio de Clientes alvo, cobrindo critérios e caracterizagdo dos tipos de empresas
e utilizadores envolvidos na aquisi¢ao de servicos e software.

* Oferta de Servigos, isto ¢ a caracterizagdo e desenvolvimento de uma proposta de valor
consistente com os atributos de valor reconhecidos pelos segmentos alvo.

* Preco, apresentacdo de uma tabela de precos e de uma politica de descontos que

maximize margens e receitas da operagdo. Permita a aplicagdo de precos standards
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consistentes entre regides e uma politica de pregos adequada aos diversos estagios de

desenvolvimento das regides.

Outros temas relevantes dos 8 P’s dos marketing de servigos, tais como as promogoes,
processos, pessoas e distribui¢do, irdo ser descritos sumariamente, mas nao serao

desenvolvidos em detalhe no ambito desta tese.

Segue-se uma descricdo da companhia OutSystems pretendendo dar ao leitor o contexto da
sua atuacdo no mercado de tecnologias de informagao introduzindo os desafios e as solugdes

encontradas para este projeto.
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PARTE | - Contexto do Problema
2. A OutSystems

A OutSystems ¢ uma empresa portuguesa de software que desenvolve e mantém uma
plataforma de software que permite as empresas criarem de forma simples e rapida,
aplicagdes para a internet. S3o aplicacdes criadas a medida das necessidades especificas dos

seus negocios.

A plataforma de software da OutSystems ¢ complementada por servigos profissionais,
formagao, suporte técnico e uma rede de parceiros que revendem o software OutSystems e

prestam também eles servigos profissionais de implementagdo aos clientes finais.

A OutSystems foi fundada em Margo de 2001 por cinco elementos, recebeu duas rondas de
financiamento, conta atualmente com 180 empregados no mundo e tem operagdes diretas em
Portugal, Holanda e nos EUA e indireta no Brazil e Africa do Sul. Tem atualmente cerca de

290 clientes empresariais em todo o mundo.

3. Os Servicos Profissionais da OutSystems

No mundo empresarial, as empresas implementam regularmente sistemas de informagao ou
projetos informaticos que automatizam os seus processos de negdcio ou as suas ideias
inovadoras. Estes sistemas podem ser implementados através de software ja disponivel no
mercado (i.e. packages), com funcionalidades standard, ou sdo criados de raiz, a medida das

necessidades de cada cliente.

Quando o software ¢ criado a medida € necessario passar por um processo criativo de
construcdo de software que culmina numa aplica¢ao final, adaptada e desenhada de acordo
com necessidades especificas. O software a medida ¢ pautado historicamente por tempos de
desenvolvimento longos, um risco elevado e com um grau de sucesso real bastante limitado.
A Standish Group, empresa analista de mercado de IT, no seu estudo de 2010 (Standish
Group, 2010) sobre o sucesso dos projetos de informatica concluiu que mais de metade dos
projetos entre 2002 e 2010 foram descritos como “terminados com atrasos ou prejuizos” ou

“projetos fracassados”. S6 37% foram classificados como “projetos de sucessos”.
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Figura 1: Riscos do desenvolvimento de software da forma tradicional

A plataforma da OutSystems permite as empresas criar aplicagdes com extrema rapidez e um
grau de sucesso muito superior ao associado aos packages ou mesmo a aplicagdes a medida
criadas por outras tecnologias. Com a plataforma OutSystems, os programadores quer da
OutSystems como das empresas clientes, que usam a tecnologia OutSystems podem criar
aplicacdes de negdcio com uma rapidez incrivel, sendo no maximo 10,9x mais produtivos que
aqueles qués usam outras tecnologias alternativas, de acordo com estudo interno da
OutSystems e validado por Frank Mazzucco, ex-presidente da IFPUG (International Function

Point Users Group).

As aplicagdes criadas com a plataforma da OutSystems podem ser concebidas e
implementadas por trés tipos de empresas: Através dos Servigos Profissionais da OutSystems,
através dos proprios departamentos de sistemas de informacao dos clientes ou através da rede

de parceiros certificada da OutSystems.

Os servigos profissionais da OutSystems, denominados “Service Delivery” (SD) sao
atualmente formados por 60 consultores localizados em trés regides: EUA (California e

Atlanta), Lisboa e Proenca-a-Nova.

Proenga-a-Nova corporiza uma estratégia de deslocalizacdo da for¢a de trabalho para o centro
do pais obtendo desta forma acesso mais facil a mao-de-obra especializada através da
proximidade com politécnicos e universidades da regido. Localizacdo competitiva face as

alternativas: Filipinas, Roménia e India entre outros.
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O polo de Proenga-a-Nova (PAN) conta com atualmente com 19 consultores e visa
disponibilizar programadores (Developer) no contexto de equipas técnicas de projetos para

clientes.

Lisboa, por sua vez assegura duas outras importantes fungdes numa equipa técnica de projeto:
“Engagement Manager” (EM) e “Delivery Manager” (DM). O papel de Engagement
Manager corresponde aproximadamente a um Gestor de Projeto e a fun¢do de Delivery
Manager correspondera a um Chefe de Equipa Técnica que supervisiona Programadores
localizados tipicamente em Proenga a Nova. Os EM podem também ser locais as regides onde

operamos (caso dos EUA).

Os servigos profissionais estdo organizados em cinco unidades. Trés unidades foram
desenhadas para terem uma relacdo direta com os Clientes, as “Business Units” (BU). Cada
uma representa um mercado: Benelux, Portugal e EUA. Os outros dois grupos sdo grupos de
servigos partilhados, onde os recursos técnicos sao partilhados pelas “Business Units”. Um

dos grupos de servigos partilhados estd localizado em Lisboa e outro em Proenga a Nova.

Service Delivery Management

Portugal Netherlands USA

Business Unit Business Unit Business Unit

Figura 2: Orgénica dos Servigos Profissionais

Os projetos realizados pelos servigos profissionais da OutSystems podem também recorrer a

subcontratacdo de parceiros da OutSystems para complementar as equipas OutSystems.

4. Desafios
Os ultimos trés anos tém sido pautados por uma prolongada e profunda crise no mercado

Portugués, Europeu e em certa medida no Americano. Quando combinada com o crash da
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bolha da internet no final dos anos 90 inicio no ano 2000 levou a uma mudanca radical em
toda a industria de informatica. Os clientes ficaram muito mais exigentes, mais rigorosas e
deu-se na industria de informatica inicio a uma intensa e sistematica procura pelo baixo custo
e pela globalizagdo do trabalho permitida também pelos avangos tecnoldgicos e pelas

telecomunicagdes.

O aparecimento massivo de empresas de outsourcing de informatica “low cost” oriundas da
India, China e Europa de Leste provocaram uma pressio muito grande sobre pre¢os do
software e servigos de informética a nivel mundial. Os pre¢os no sul da Europa, ainda hoje,
continuam a cair de forma muito relevante. A exigéncia de oferecer um servigo diferenciado
que se adapte as necessidades dos Clientes ¢ cada vez maior e mais predominante. Existe uma
tendéncia global mas também nacional para a banalizacdo continuada das ofertas de
informatica, sendo necessario a OutSystems combater estas tendéncias através de ofertas de

alto valor aportado aos clientes.

Com os planos de crescimento e expansao da OutSystems para o triénio com inicio em 2012,
leva a que os servigos profissionais tenham também de responder com um crescimento

elevado capaz de escalar consistentemente e rapidamente com o resto da organizacao.

Os servicos profissionais da OutSystems procuram hoje solugdes para reduzir a tendéncia de
banalizac¢do da sua oferta através do estudo e da criagdo de uma nova oferta mais competitiva
e relevante para os seus segmentos alvo. E necessério encontrar e relevar as valéncias tnicas
dos servigos profissionais e da tecnologia da OutSystems para aportar continuamente valor. A
oportunidade de elevar os pregos contrariando o mercado e sustentando as margens dos

servigos ¢ também imperativo e s6 possivel com valor para o cliente final.

Com este desafio, a OutSystems langcou um projeto onde se propde redesenhar a oferta de

servigos profissionais para o proximo triénio.
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PARTE Il — Reviséao Bibliografica

Esta secdo descreve a pesquisa recente que debate os temas centrais desta tese, nomeadamente
a segmentacgao de clientes, o marketing de servigos, através da metodologia dos 8 P’s e a
formagdo de precos de servigos. Também se descreve os desenvolvimentos recentes relativos
as estratégias de servigos, industria absolutamente critica na atualidade de hoje em todo o

mundo ocidental.

5. Segmentacao

O tema da segmentagdo de Clientes foi inicialmente apresentado por Wendell Smith (1956),
que explicou que um fornecedor de bens pode segmentar um mercado para adaptar o servigo
usado em relagdo aos bens, por forma a servir mais eficientemente o mercado alvo e obter a

maximo de lucro.

Mais tarde, Sternthal e Tybout (2001) estenderam a definicdo de Wendell em que defendem
que a segmentagdo envolve a divisdo dos potenciais clientes do mercado em subgrupos
homogéneos. Estes subgrupos podem ser distinguidos pelas suas caracteristicas

comportamentais, psicograficas e similares.
5.1. Metodologias de Segmentacao

A segmentacdo de Clientes pode ser realizada de diversas formas. Comeg¢ando pelo mais
recente, em 2007, Kumar, Petersen e Leone, sugerem que a segmentagao seja feita através do
Customer Lifetime Value (CLV) e com base no Customer Referal Value (CRV). O CLV ¢
calculado com base no valor actual das margens de contribuicdo projetadas de um Cliente
menos os custos de marketing gastos no Cliente. O CRV ¢ o valor dos novos clientes que se
juntam a marca devido a uma referéncia de outro clientes a marca. Em adicao, desenvolveram
uma matriz de valores de um cliente baseado no CLV e no CRV que divide os clientes em:

“miser, affluent, advocate, champion”.

Probal e Eun Kyun Kim (2007) dividem os métodos de segmentagdo em trés categorias:
segmentacao demografica, segmentacao psicografica e segmentacdo com base em beneficios

dos produtos.

Basu e Eun Kyun Kim realizam um estudo em 2007 que avaliava as necessidades de clientes

e propde segmenta-los tendo em conta a necessidade de melhorar o servigo e reduzir os custos
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de operagdo. Do estudo, resultou uma proposta de segmentagao que permitiu a obter ganhos
de USD$3M por ano s6 com base na mudanga de politicas de pregos de acordo com a
procura. A prova de que a segmentagdo efetivamente permite obter lucros e ganhos superiores
com a oferta de servicos e produtos certos para os clientes certos. E crucial que as empresas
consigam compreender as necessidades e as motivacdes de aquisi¢cdo dos seus clientes,
melhor, dos seus segmentos de clientes. S6 assim ¢ possivel desenvolver as ofertas certas,
incluindo produtos e servicos, que sejam aceites pelos clientes alvos de acordo com os

estudos de Basu e Eun Kyun Kim.

Lawrance e Sheree (2004) sugerem que a lealdade (loyalty) como um factor essencial de
segmentag¢ao no crescimento sustentado de uma organizac¢ao, uma vez que os clientes leais

continuam a comprar da marca e a recomendar a compra aos outros.

Mentzer, Flint e Hult (2001) defendem que as empresas t€ém de conseguir encontrar 0s
clientes com as mesmas necessidades e requisitos. Se as experiéncias de utilizagdo ndo sdo
iguais, as empresas conseguem obter elevados niveis de satisfacdo de clientes com ofertas
distintas de servigos e produtos para clientes distintos. Por outro lado, a entrega de ofertas
iguais para segmentos de clientes iguais permitem economias de escala através de servicos de

logistica massificada.

Fisher (1997) notou a mudanga no ambiente de negdcio, uma vez que ha mais produtos e
servigos inovadores. Ele propds uma abordagem de segmentagdo baseada em dois grupos:
produtos funcionais, que satisfazem necessidades basicas e nao mudam muito com o tempo, €

produtos inovadores que tém um curto periodo de vida e alta variedade.

Yankelovich (1964) argumenta que a segmentacdo tradicional demografica ndo ¢ suficiente
para as diversas situagdes de mercado. Uma empresa deve criar novas dimensdes de
segmentacao que alinham com os seus Clientes, produtos e servicos. A nova forma de
segmentacao permitird as empresas aumentarem a sua competitividade sobre os seus rivais
uma vez que providenciam beneficios de varios aspectos: alocag¢do de recursos,
desenvolvimento de produto, previsdes, tendéncias de mercado e sele¢do de estratégias de
mercado. Para se provar as ineficiéncias da segmentacao demografica e a possibilidade de se
desenvolver novas abordagens a segmentacdo, Yankelovich examinou a segmentacao “nao
demografica” baseado nos seguintes atributos: valor, suscetibilidade a mudanca, proposito,

conceitos de estética, atitudes, individualidade e auto confianca. Fé-lo também em dez
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industrias: relégios, automoveis, perfumes, sabonetes, champos, produtos de retalho,
computadores e camides ligeiros. Yankelovich propds assim uma metodologia por industria
onde identifica os atributos de valor de segmentag@o que mais fazem sentido em cada uma
delas. Por exemplo, na industria de computadores advoga que os melhores atributos de valor

sdo “suscetibilidade a mudancga”, “Atitudes” e “Auto confianca”.

Sumariamente, o autor defende o seguinte: a) parar a utilizacdo de uma metodologia de
segmentacdao demografica, b) alinhar todas as estratégias de servigos e produtos com os
segmentos de clientes encontrados e c) encontrar os atributos de valor unicos para cada caso

de segmentacdo em vez de recorrer aos atributos ja existentes no mercado.

O autor defende que uma segmentacdo com estas caracteristicas ndo demograficas, baseadas
no valor que aporta para os Clientes, ¢ a forma de dotar as empresas de vantagens
competitivas sob 0s seus concorrentes uma vez que a empesa beneficia de uma melhor
alocagdo de recursos, desenvolvimento de produtos, previsdo de tendéncias de mercado e a

escolha das estratégias de marketing.

E precisamente com base nesta teoria que esta tese se baseia. Compreendendo as motivagdes e
os valores que cada segmento valoriza ao longo do seu ciclo de vida com a marca

OutSystems.

Este research ¢ um dos primeiros trabalhos no desenvolvimento das novas abordagens de

segmentacao que ajuda as empresas a dividir, selecionar e conectar com os seus Clientes.

6. Estratégia de Servicos

Levitt (1972) foi pioneiro na investigacdo da ciéncia da gestdo de servigos, onde a execugao
de servicos ¢ analisada de forma detalhada e cientifica. Levitt identificou que a discrigdo de
atuacdo por parte dos empregados de um servico ¢ inimiga da ordem, estandardizagdo e
qualidade. Iniciado com Levitt e posteriormente seguido por muitos outros dos quais destaco
Mills e Mobert (1982), na tentativa de sistematizar as técnicas centrais das operagdes dos
servigos aplicando distintos niveis de flexibilidade de servico. Na ciéncia dos servicos,
reconhece-se a tensao constante entre o objectivo de alcancar uma elevada estandardizagdo
das operagdes e eficiéncia do servigo para quem o fornece e satisfazer a sempre variada

procura e preferéncias dos clientes do servigo.
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Recentemente, a ci€ncia evolui através do desenvolvimento da nog¢ao de valor cocriado nos
sistemas de produg¢do de servigos (Heskett, 1977) e o reconhecimento de um limite
arquitetural que separa o “front stage” do “back stage” também defendido recentemente por

Glushko e Tabas (2009).

O “front stage” envolve interacdes com os Clientes, enquanto o “back stage” permanece
invisivel e inacessivel para o Cliente. Quando o servigo ¢ desenhado com uma linha de
visibilidade que separa os dois palcos (“stages”) os empregados do front stage podem ser
equipado e instruidos com capacidade de decisdo para adaptarem o servico e satisfazerem
assim os clientes (Frei 2006) de uma forma que ndo comprometem a eficiéncia das operagdes

do back stage.

De real¢ar avangos ao nivel da gestdo de servigos desenvolvido pela professora Francis Frei
de Harvard. Frei (2012) argumenta que o desenho eficiente de um servigo assenta no

alinhamento de quatro vetores fundamentais:

a) Uma Oferta de Servicos; que caracteriza a forma que o cliente encontra a exceléncia
do servigo: seja através de conveniéncia, qualidade de atendimento ou baixo preco.
Identifica o necessario para entregar essa mesma exceléncia através do servigo.

b) Um Mecanismo de Financiamento; que financia o pre¢o da exceléncia que se
pretende atingir com a oferta de servigos.

c) Gestao de Empregados; garantindo que a forga de trabalho esta habilitada e com
poderes para entregar a exceléncia embutida na oferta de servigos. Através do
recrutamento, selecdo, treino e desenho de cada fungao.

d) Gestao de Clientes; articula os comportamentos e valores que os clientes terdo de
demonstrar de forma a obter o maximo valor da oferta de servico prestado. Desenho

de servico para ir ao encontro desses valores.

A pesquisa de Frei defende que a melhor forma de sustentar o crescimento num negocio de
servigco ¢ o de utilizar um modelo multi focalizado, onde cada nicho de atividade € servigo
com um modelo de servi¢o optimizado, cada um desenhado para obter a exceléncia em
alguma dimensao as custas de outros nichos. Com multiplos nichos, estas empresas socorrem-
se de servicos partilhados para gerar economias de escala e economias de experiéncia entre
modelos distintos de servicos. Frei preconiza que as empresas que atuam em varios nichos ou

mercados com um unico modelo de servico leva a uma progressiva falta de competitividade.

10
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7. Marketing de Servigos

Esta tese usa com base cientifica para a sua abordagem o modelo dos 8 P’s do marketing de
servicos. O marketing moderno de servigos baseia-se na premissa que os servigos sdo bastante
diferentes de produtos e consequentemente tém de ter um marketing diferente. A natureza dos
servigos ¢ também muito diferente dos produtos, pois tém caracteristicas unicas, como a
intangibilidade, a simultaneidade da produ¢do e do consumo do servico, a heterogeneidade
dos resultados, o dono do servigo e a perecibilidade dos servicos criam necessidades de

marketing novas (Regan, 1963; Rathmell, 1966; Shostack, 1977; and Zeithaml et al 1985).

O marketing de servigos desenvolve-se a partir da inadequabilidade do amplamente difundido
modelo dos 4 Ps, concebido inicialmente por McCarthy e posteriormente discutido, rejeitado
e ampliado por diversos autores. Casos de Waterschoot e Bulte (1992), Beaven e Scotti
(1990). Outros investigadores mais interessados nos aspectos relacionais do marketing
(Gronroos, 1994; Gronroos, 2004; Olkkonen, Tikkanen e Alajoutsijarvi, 2000) consideram o
modelo dos 4Ps inadequado para tratar uma abordagem voltada para a gestdo de relagdes

existente na prestacdo de um servigo.

Em 2002, Lovelock e Wright desenvolvem o conceito de marketing interativo, onde as
interacdes entre empregados e clientes sdo o fator chave para o sucesso de um servigco. O mix
de marketing utilizado em servigos ¢ desenvolvido e ampliado dando origem ao modelo dos 7

P’s do marketing de servigos:

1. Service (Servigo): a oferta central e servigos periféricos que estdo no centro da
estratégia de marketing da companhia.

2. Price (Preco): preco do servico, mas também a conveniéncia e o tempo enquanto
impacto para o cliente final.

3. Promotion (Promo¢do): comunicagdo do valor para o cliente que resolve o seu
problema. Toda a educagdo do consumidor associada ao servigo.

4. Placement (Distribuicdo): a forma e o meio de entregar o servigo; fisico ou digital.
Quem ira entregar o servigo ao cliente final? Tempo de entrega e conveniéncia de
entrega.

5. People (Pessoas): todas as pessoas envolvidas de forma direta ou indireta na produgao

e consumo do servigo sdo parte importante do mix de marketing.

11
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6. Process (Processos): os procedimentos, mecanismos e fluxos de atividades pelos quais

um servigo ¢ consumido sdo também elementos essenciais da estratégia de marketing.

7. Physical Evidence (Evidéncias Fisicas): o ambiente no qual um servico ¢ prestado e

outros itens fisicos, podem tornar palpavel a promessa que um servigo representa.

Em 2007 ¢ sugerida uma nova componente do marketing mix de servigos (Lovelock, Wirtz

2007, pg 23) onde se apresenta o fator “Produtividade e Qualidade” criando-se os 8 P’s do

marketing de servicos.

8. Produtivity and Quality (produtividade e qualidade): melhorar a produtividade da

entrega do servico com a qualidade necessaria de acordo com a percepgao e

expectativas do cliente final.

A metodologia dos 8 P’s do marketing de servicos e o seu relacionamento com a segmentacao

que estd no centro da estratégia de marketing.

Promotion
(promogao)
Anuncios
Recomendagdes
Ofertas especiais

Placement
(distribuicao)
Forga direta
Parceiro
Internet

Price
(Preco)
Estratégia de penetracdo
Cost-plus

Descontos

People
(pessoas)

Empregados
Skills
Cultura

Service
(Servigo)
Design, tecnologia
Usabilidade
Marca

Segmentacao

Process
(processos)
Entrega do servigo

Restrigoes de servigo

Tempos de resposta

Physical Evidence
(evidéncia fisica)
User stories
Email, propostas
Recomendacdes

Productivity & Quality
(produtividade e qualidade)
Velocidade de entrega
Qualidade do servigo
Optimizacdes

Figura 3: Os 8 P’s do marketing de servicos com os mercados alvo no centro

8. Meétodos de Formacao de Pregos

A criacdo de uma nova oferta de servigos profissionais requer uma revisao das politicas de

precos no mercado. Esta secdo faz uma revisdo da literatura sobre as metodologias de

formagao de precos fator chave para este projeto.
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Uma revisdo cuidada da literatura de pregos indica trés categorias fundamentais de formacao

de pregos de servicos:

e Me¢étodo de Baseado no Custo
e  M:étodo Baseado na Concorréncia

e M:étodo Baseado na Procura

Os métodos baseado no custo formam o preco final através da adi¢do de uma margem de
lucro sob o custo do servico. Nesta metodologia existem vérias formas concretas,
nomeadamente o “Cost-Plus” apresentado e evoluido por (Schlissel, 1977; Palmer, 1994;
Zeithaml and Bitner, 1996) onde uma margem € adicionada ao custo médio do servi¢o
prestado. O “Target Return Pricing” (Mclver and Naylor, 1986; Meidan, 1996) onde o preco
final é determinado no ponto maximo de retorno do investimento. O “Break-even Analysis”
(Channon, 1986; Lovelock, 1996) onde o preco € determinado no ponto onde as receitas totais
sdo iguais ao total de custos. O “Contribution Analysis” (Schlissel and Chasin, 1991; Bateson,
1995), uma variante do “Break-even Analysis”, onde somente os custos diretos do servigo sao
tidos em consideracdo. O método “Marginal Pricing” (Palmer, 1994), onde o preco é
estabelecido abaixo dos custos totais e dos custos varidveis de modo a cobrir somente custos

marginais.

Nos métodos baseados na concorréncia encontramos quarto abordagens base. O
estabelecimento do prego final similar aos precos da concorréncia ou alinhados com os pregos
médios de mercado (Channon, 1986; Payne, 1993; Palmer, 1994; Woodruft, 1995; Zeithaml
and Bitner, 1996). Outra abordagem passa pela defini¢cdo do prego acima dos concorrentes
(Bonnici, 1991; Meidan, 1996; Zeithaml and Bitner, 1996; Mitra and Capella, 1997;
Langeard, 2000), ou ainda através de pregos abaixo dos concorrente (Payne, 1993; Palmer,
1994; Zeithaml and Bitner, 1996). Outra forma ¢ a formacao de pregos em fun¢do dos precos
dominantes do mercado. Por ultimo, o preco do lider do mercado ¢ adoptado pelas restantes

empresas no mercado formando-se assim o prego final (Kurtz and Clow, 1998).

Nos métodos baseados na procura, temos ainda trés abordagens concretas. Preco do valor
percepcionado, onde o prego ¢ baseado no valor que um cliente percepciona (Channon, 1986;
Lovelock, 1996; Zeithaml and Bitner, 1996; Hoffman and Bateson, 1997). “Value Pricing”

onde um preco baixo ¢ estabelecido para um nivel de qualidade alto (Cahill, 1994).

13
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Finalmente o caso do preco final ser definido de acordo com as necessidades do cliente

(Bonnici, 1991; Ratza, 1993).

Num dos poucos estudos que foram realizados (Schlissel 1977; Morris e Fuller 1989;
Zeithaml at al. 1985), na correlacdo entre metodologias de formacgdo de preco finais e
objectivos para os servicos, encontrou-se que o método mais corrente € o “Cost-Plus”,

principalmente pela sua simplicidade e facilidade de uso.

Os objectivos mais comuns nas empresas de servigos € o de maximizar ou alcancgar lucros
satisfatorios de acordo com Morris e Fuller (1989). Assim, o método de formagao de precos
adoptado mais vulgarmente esta associado a esta maximizac¢ao de lucros: “Cost Plus”, no

entanto ndo existem estudos suficientes que permitam tirar conclusdes amplamente aceites

desta relagdo entre métodos de formacao de precos e objectivos estabelecidos para o servigo.
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PARTE Ill - Necessidade de Mudanca

A venda de software e servigos OutSystems ¢ iniciado normalmente com uma chamada
telefénica ou um email para um cliente. O processo ¢ seguido por varias outros contactos
onde o comercial (i.e. account manager) ira qualificar a oportunidade em causa e
progressivamente obter mais informacgao relevante até que o Cliente esteja disposto a
comprar. E no contexto concorrencial desta fase ciclo de venda que a OutSystems tem o seu
maior desafio: criar uma oferta de servigos mais adequada, mais competitiva, de maior valor

para os seus clientes.

Ap0s a venda, j& na entrega do servigo, um servico prestado de acordo com as expectativas do
cliente sdo cruciais para o sucesso. A relacdo entre as partes torna-se também determinante
para um cliente muito satisfeito. Criar praticas e processos bem definidos, faceis de executar,
que elimine a variabilidade de cada consultor ¢ fundamental para garantir a consisténcia dos

resultados finais.

9. Concorréncia
O mercado alvo da OutSystems ¢ a industria do desenvolvimento de aplicacdes a medida,
denominada “Custom Development”. E um mercado estimado em 8B de dolares pela empresa

analista de mercado IDC.

A OutSystems tém dois tipos de concorréncia. Concorréncia ao software da OutSystems, isto
¢ empresas com produtos alternativos percepcionados como similares a OutSystems e que
pretendem alcangar os mesmos propositos e beneficios para os clientes. Em segundo lugar,
temos a concorréncia aos servigos profissionais de implementagdo. Neste caso o cliente
podera optar por outra entidade capaz de realizar os mesmos servigos que a OutSystems

providencia.

Existem varios produtos alternativos que atuam no mesmo mercado. Exemplos do Oracle
Fusion, Microsoft Sharepoint, Salesforce.com Force, Oracle Java e Microsoft .Net. O
software concorrente ¢ apresentado por empresas que realizam também os servigos de

implementagdo necessarios. A concorréncia na area de servigos € a seguinte:

¢ Empresas de outsourcing baseadas na India e na Europa de Leste/Russia.

* Empresas multinacionais integradoras de sistemas.
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* Empresas tecnoldgicas locais: consultoras de sistemas de informacdo de média e pequena

dimensdo

*  “Departamentos de informatica” de Clientes empresariais que funcionam como

concorréncia dado que podem autonomamente realizar implementacdes do software

OutSystems, evitando assim a contratacdo dos servicos OutSystems.

10. Portfélio de Servigcos em 2011

A oferta apresentada em 2011 da OutSystems ¢ constituida por um portfdlio de servigos

agrupado em trés grupos que tém revelado no mercado deficiéncias graves de

competitividade:

Service Offering
2011

Agile Project

Technical
Assurance

Software Factory
Governance

=l Project Assurance

Administration

Services

Installation&
Upgrades

Figura 4: Oferta de Servigos para 2011

Servicos de Projeto que compreendem servigos de concepgdo, desenho e implementacao de

projetos de sistemas de informagdo para Clientes. Este grupo ¢ composto pelos seguintes

Servigos:
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Agile Project — oferta que implementa um projeto a medida em modelo chave na mao.
Esta oferta visa implementar uma aplicag@o de negocio para um Cliente desde a
concepcao até a sua disponibilizagdo.

Team Services — oferta que disponibiliza capacidade de uma equipa técnica para criar ou
manter aplicagdo em OutSystems. O servigo tem uma duracao fixa no tempo e
disponibiliza uma capacidade de trabalho a usar pelo Cliente. Duracdo do contrato ¢ uma

escolha do Cliente, opta por periodos com duracao de 3, 6 ou 11 meses.

O segundo grupo de oferta sdo Servicos de Expert. Sao servigos de consultadoria altamente

especializados na tecnologia OutSystems. Sdo usualmente intervengdes de curta duragao

realizadas por um consultor especialista. Nesta categoria existem os seguintes servigos

concretos:

Software Factory Assurance; servigos de apoio na conceptualizacdo, definicdo e
monitorizagdo de arquiteturas de referéncia empresarial para grandes Clientes.

Technical Assurance; s3o intervencdes de um especialista para resolver qualquer questdo
de indole técnica que o Cliente possa vir a confrontar-se.

Project Assurance; ¢ um servigco que intervém junto de um projeto conduzido por um
Cliente. Apoia o Cliente na conducdo e execucdo do projeto para que este chegue a bom

porto e que o cliente possa ficar autbnomo no percurso.

O terceiro grupo de Servicos Administrativos sdo servigos de ambito fixo, também feitos por

especialistas, que agem sobre a plataforma para assegurar a sua entrega.

Servicos de Auditoria, sdo servicos de auditoria técnica a um sistema ou instalacao
OutSystems no Cliente. Resulta num relatorio técnico com o diagndstico da situagdo atual
assim como um conjunto de recomendagdes a realizar.

Servicos de instalaciio e upgrade, servigo de upgrade da plataforma OutSystems para
uma versao superior sem criar indisponibilidades técnicas e de negdcio na operagao do

Cliente.

Os servigos de Projeto sdo os mais utilizados gerando 89% das receitas totais em 2011. Sendo

os servigos expert os segundos com 9% e os servigos administrativos com pouca expressao,

menos de 2%.
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Figura 5: Distribuigcdao de Receitas por Grupo de

9% 2%

] ] Servigos
H Servicos de Projeto

B Servicos de Expert

Servicos
Administrativos

10.1. Objectivos

A concorréncia e a perca de competitividade da oferta gerou a necessidade do redesenho da
oferta de servigos visando alcancar os objectivos estabelecidos ao nivel da comissdo executiva

da OutSystems:

1. Tornar a oferta de servigos mais competitiva e ajustada as necessidades dos
Clientes alvo

2. Crescer em receitas € margem de servigos sem aumentar despesa na mesma
propor¢ao

3. Dotar os servigos de um modelo de entrega altamente padronizado e eficiente em

novas regides de atuacao

Sao os trés objectivos de alto nivel que a OutSystems pretende resolver com este projeto

liderado pelo grupo de servigos profissionais.

11. Abordagem Metodoldgica

Para conduzir o projeto recorreu-se a metodologia dos 8 P’s do marketing de servigos
(Lovelock e Wirtz, 2007). O modelo foi adaptado para incluir as principais atividades que a
OutSystems pretende focalizar neste projeto, de acordo com a sua experiéncia passada e

estudos internos do departamento de marketing.
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People

» Segmentation - which Customers

* Persona - who is involved in buying and influencing

* Pain - what problem are they actually trying to solve

Y8l » Value attributes - what do they value
1. Servico ¥| + Value propositions - our offering they value

* Competitors - differentiators

Segmentagdo

= Pricing - based on identified value

¢ Channels - how to distribute the new offer

8 P’s Marketing de Servigos
A

* Promotion - where and how to promote the offer

u » Delivery Processes - how to deliver the values

Figura 6: Metodologia dos 8 P’s com as 10 atividades centrais

A metodologia dos 8 P’s ¢ adoptada como coluna vertebral do projeto destacando 10

atividades centrais para alcangar os objectivos propostos.

O ambito desta tese cobre trés topicos chave: a segmentaciao dos mercados alvo e dois dos
topicos referentes aos 8 P’s do marketing de servicos: Servico e o Preco. Todas os outros
topicos da metodologia ndo fazem parte do &mbito desta tese. Serdo apenas descritos de forma

sumaria e contextual.

12. Calendario de Implementacao

Esta iniciativa estratégia teve inicio em Fevereiro 2012 liderada pelo grupo de servicos
profissionais. No periodo até Junho 2012, foram realizadas todas as atividades relacionadas
com Segmentacao e Oferta de Servigos. Atualmente estuda-se as componentes Preco, Pessoas
e Distribuicdo. Pretende-se encerrar o projeto em Fevereiro de 2013. O calendario atual do

projeto € o seguinte:
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Jan Fev Abr Jun Nov Dez Fev
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2012 2013

Este projeto ¢ composto por trés grandes etapas que estdo organizadas da seguinte forma:

* Fase 1: Segmentacdo e Servigo
¢ Fase 2: Pessoas, Precos e Distribui¢do. Teste inicial de novos precos, formacao e
langamento no terreno

* Fase 3: Processos, Promogao, Evidéncias Fisicas e Qualidade

13. Meios Humanos
Este projeto ¢ patrocinado pelo vice presidente de servicos profissionais e conta com
colaboracdo da area de gestdo de produto, area comercial e de marketing. A estrutura

organizativa do projeto ¢ em rede.

Do grupo de servigos profissionais estdo envolvidos os cinco managers de primeiro nivel. E

uma participacgao part-time com alocac¢des de 10% em média por semana.

Um gestor de produto coordena a oferta de servigos no que respeita a definicdo, comunicacao

e lancamento para todos os territorios. Na area comercial, estdo envolvidos os diretores
regionais de vendas e o vice presidente de vendas. No marketing est4 envolvido o vice
presidente de marketing e a sua equipa direta que captura de todas as métricas necessarias

para o desenvolver este projeto.

14. Meios Financeiros
Este projeto parte com um orcamento de base zero, no entanto o grande investimento deste

projeto esta no tempo que cada area investe na materializagao deste projeto.

Os materiais fisicos necessarios a comunicacao e langamento desta iniciativa sdo produzidos

totalmente dentro da OutSystems.
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PARTE IV — Implementacao dos 8 P’s do Marketing de
Servicos

Esta parte descreve em detalhe a etapa de Segmentagao e dois dos oito temas centrais do
modelo dos 8 P’s do marketing de servigos: Servicos e Preco. Os restantes seis topicos serdo

sumariamente apresentados providenciando um contexto 1til ao projeto como um todo.

15. Segmentacao
O processo de segmentagdo segue um modelo em trés niveis que permite identificar as

principais caracteristicas dos segmentos de mercado da OutSystems.

O primeiro critério de segmentagio ¢ a “DIMENSAO DE EMPRESA”. Este critério foi
escolhido de forma natural tendo em conta os objectivos estratégicos da OutSystems. Este
critério, dimensao da empresa, aponta para dois grandes agrupamentos de empresas: SMB
(Pequenas e Medias Empresas) e as Enterprise (Grandes Empresas). Este critério € percebido

com base na combinagdo de quatro caracteristicas.

Pequenas Empresas
Numero de Empregados

Pequenas a Médias

Receitas Anuais Média a Grande

Grande Empresa

Orgamento de IT Anual

Muito Grande Empresa

Uso de Desenvolvimento a Medida
s Global 2000

-
\.

" - </

Caracteristicas

Segmentos de Mercado
Figura 7: Segmento: Dimensao da Empresa

Tendo em conta que a dimensdo da empresa ¢ ainda um segmento bastante abrangente,
precisamos de mais critérios que nos permitam ser mais acionaveis e direcionados. Assim
propde-se um segundo segmento denominado “TIPO DE DEPARTAMENTO DE
INFORMATICA”, que pretende caracterizar a maturidade e natureza dos departamentos de

informatica das empresas.
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Tipo de Departamento de Informatica

A

~

Pequena empresa ou startup, sem
Dimensao da Empresa uso de aplicagGes de qualquer espécie

Pequena empresa com adquire

Quantidade de Aplicagdes Comerciais aplicagbes comercialmente
disponiveis

Empresa de média dimensdo que cria

Desenvolve Aplicagdes a Medida : S .
internamente aplicagdes a medida

Quantidade de Aplicagées a Medida Empresas de grande dimensdo, com
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Figura 8: Segmento: Tipo de Departamento de Informatica

Por ultimo, ainda precisamos de mais um critério que caracterize o tipo de pessoa que, dentro

da empresa e do departamento de informatica interaja com a OutSystems na fase de venda e

po6s-venda. Com este terceiro critério podemos agora selecionar empresas, departamentos de

informadtica e pessoas que formam os segmentos alvo da OutSystems. O tipo de pessoa da
origem a um novo critério denominado “PERSONA”. Este critério serd descrito em mais

detalhe nas secdes seguintes.

Personas

A

Fun¢do na empresa

Hugo Boss. Miso Fims Jumes Jote Speed
Cawvin iy Wy, Gt s V- Aop bevmmamt

vwart P e Ot

E l A+ J
Juatns Pack  Josey Smart 8. Cody
wun st i

T
i -
A:Ep B

Motivagdes

Nike Partner

. /

Y
Caracteristicas \ /

Segmentos de Mercado

Figura 9: Segmento: Persona
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15.1. Fontes de Dados

Quem sdo os Clientes alvo, o que procuram, o que os motiva. Foi aqui que comecou a
iniciativa estratégica de redesenho da oferta de servicos profissionais. Para conhecer os
clientes alvo ¢ necessario colectar dados sobre a¢des e comportamentos das interagdes com a
OutSystems ao longo do tempo. S6 conhecendo quem sdo, que caracteristicas possuem e
como atuam no processo de aquisi¢ao € que se podera desenvolver servigos adaptados as suas

necessidades e serem efetivamente valorizados.

Assente na estratégia da OutSystems os clientes alvo sdo empresas empresas de dimensao
Enterprise. No entanto ao analisar a distribuicdo dos atuais clientes observamos que muitos
dos clientes atuais sdo empresas de dimensao SMB. E isto ¢ um problema, pois existe uma
larga abrangéncia de atuagdo, um grande esfor¢o financeiro e um desfoque da organizagdo. A

OutSystems quer ser mais seletiva e identificar os segmentos mais interessantes de atuar.

Para caracterizar os nossos clientes identificaram-se as principais fontes de dados. A primeira

fonte ¢ o site da OutSystems www.outsystems.com. A segunda fonte sdo relatorios internos

resultantes de questiondrios realizados a clientes existentes e a forca de vendas entre 2010 e
2011. Queremos obter resultados com base em dados factuais e menos em sensibilidades e

experiéncia passada.

Comegou por se coletar e agregar todos os dados que eram obtidos através do site da
OutSystems. Os registos do site permitem um rastreio de todas as ac¢des realizadas pelos
utilizadores: caminhos de navega¢do mais e menos frequentes, links e botdes acionados,
paginas mais visitadas, tempo da cada visita, downloads realizados assim como muitas outras
acdes disponiveis a um utilizador. Esta informag¢ao permitiu a catalogar estes dados em

padrdes de utilizacdo e relaciona-los com os tipos de utilizador do site.

Para todos os utilizadores que se registam no site e mesmo os que navegam de forma
andnima, ¢ guardada toda esta informacao de utilizagdo no CRM da OutSystems

www.salesforce.com . Padroniza-se também todos os utilizadores do mesmo tipo, com o

mesmo perfil de utilizacdo. Foi entdo possivel identificar grupos de informagao relevantes:
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1. Grupos de utilizadores com as mesmas responsabilidades na empresa, por
exemplo Diretores de Informatica, Analistas de Negocio, Programadores e Arquitetos.
Estes grupos sdo perfis distintos e cada grupo representa necessidades iguais.

2. Associacao entre funcées/responsabilidades e dimensdo de empresa, associadas a
cada grupo de utilizadores temos uma afinidade com a dimensdo da empresa. Por
exemplo Arquitetos estdo relacionados com grandes empresas.

3. Padroes frequentemente usados por cada par (dimensao de empresa)/(grupo de
utilizadores). Por exemplo associar a “Diretores de Informatica” de uma média
empresa a uma certa atividade no website, por exemplo a paginas visitadas,

downloads, links seguidos, etc.

Os dados obtidos permitem correlagdes muito interessantes tais como: fungdes/cargo que
procuram a OutSystems, relaciona-los com a dimensdo da empresa e com o tipo de

departamento de informatica. Agrupar nivel de autoridade, interesses e necessidades que
levam a aquisi¢do de software e servigos profissionais da OutSystems. Estas correlagdes,

baseados em fatos sdo fundamentais para o modelo de segmentacdo encontrado.

15.2. Critérios de Segmentagao Detalhados
15.2.1. 1° Critério Dimensao da Empresa

Em primeiro lugar a dimensio da empresa, como critério ancora pois as necessidades de
cada empresa sd3o muito diversas. A dimensdo da empresa ¢ percebida por quatro
caracteristicas: numero de empregados (Employees), receitas anuais (Revenue),

orcamento de informatica anual e nivel de desenvolvimento a medida.

* Numero de Empregados: reflete o numero de empregados da companhia e ¢ uma medida
de dimensdo da emprega.

* Receitas anuais: as receitas anuais da empresa que reflete também a dimensao da
empresa.

*  Orcamento de Informatica Anual (I7 Spending budget): Refere-se ao orcamento de
informéatica anual da empresa enquanto percentagem das receitas anuais. Esta métrica
indica o nivel de investimento e dependéncia da organizagdo em relagdo aos sistemas de
informag¢do. Uma empresa pertencente ao sector bancario, energético ou telecomunicagdes

por exemplo, possuem uma percentagem superior de orgamento do que empresas que
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atuam nos sectores de construcao e de servigos por exemplo. Interessa-nos escolher
empresas com a percentagem mais elevada de orcamento, pois qualificam-se melhor como
Clientes alvo e tém uma maior capacidade de investimento em software como o da
OutSystems.

* Desenvolvimento a Medida (Use of Custom Development): As empresas possuem €
operam diversos sistemas de informacao (aplicagdes) que suportam diariamente os seus
negocios, 0s seus processos € as suas transacdes. Algumas destas aplicagdes sdo pacotes
empresariais standards, por exemplo SAP, cujo o software pode ser adquirido por
qualquer empresa e instalado. Existem outras aplicagdes que sao criadas e desenvolvidas a
medida das necessidades unicas destas empresas, que providenciam vantagens
competitivas para quem as tem, pois ndo podem ser adquiridas no mercado por um seu
concorrente. Este critério € a percentagem de aplicagdes feitas a medida face ao total de
aplicagdes em uso na empresa. A relevancia deste critério € que através da OutSystems as
empresas podem criar estas aplicagdes a medida, como tal interessa saber as empresas

com esta percentagem elevada.

Estas quatro caracteristicas permitem isolar os segmentos que representam a dimensdo de uma
empresa. Encontrou-se na Forrest Research, empresa analista de mercado de informatica,

dados que quantificam as caracteristicas de uma empresa e as relacionam com a sua

dimensao:
<«— SMB > - Enterprise ———»
Small Medium- Medium- Large Very Large Global
small large Enterprise | Enterprise 2000

Revenue < $20M < $100M < $250M < $1.58B < $78 >$78
Employees <100 < 500 < 1,000 < 5,000 <20,000| > 20,000
IT Spending 3,3% 2,6% 3,8% 3.2% 2,4% 2,4%
(% of Revenue) (<$0.6 M) (< $2.8M) (< $9.5M) (<$42M) (<$170M) (>$170M)
Use of Custom Dev
(have at least 1 custom dev 39% 50% 57% < 89% 89% > 89%
app)

Figura 10: Caracteristicas das Empresas

Os segmentos preferenciais para a OutSystems estdo indicados a cor de rosa e sdo:
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“Empresas de média e grande dimensdo com Receitas Anuais entre 250
milhoes e 1,5 mil milhoes de dolares, empresas que tenham entre 1,000 e 5,000
Empregados. Onde a percentagem do Or¢amento de Informdtica Anual se
situa entre 3,8% e os 3,2% do volume de faturacdo e finalmente o
Desenvolvimento a Medida esteja estabelecido entre 57% e 89%, isto ¢, a
percentagem de sistemas de informagdo criados a medida para satisfazer as

necessidades unicas da empresa.”

Com tabela acima identificamos com clareza os segmentos alvo da OutSystems tendo como
base a estratégia da empresa. Podemos assim continuar a refinar o processo de segmentagao,
tendo em vista alcangar um conjunto fino de segmentos que permitam uma agao direta sobre

eles.
15.2.2. 2° Critério Tipo de Departamento de Informatica

O segundo nivel de segmentacao prende-se com o tipo de departamento de informatica. Com
base no estudo interno apresentado em anexo, “Taxonomia de Um Departamento de
Informatica”, onde se descreve as diversas funcdes de um departamento de informatica assim
como as suas responsabilidades e desafios, conseguimos correlacionar a dimensao de uma

empresa com os tipos de departamentos encontrados:

Tipo A: Pequena empresa ou startup, sem uso de aplicagdes de qualquer espécie
Tipo B: Pequena empresa com aplicagdes comercialmente disponiveis

Tipo C: Empresa de média dimensao que cria internamente aplicagdes a medida

Ll N

Tipo D: Empresas de grande dimensdo, com iniimeras aplica¢des a medida

Estes quatro tipos de departamento sdo a liga¢do entre a dimensao de uma empresa e as
motivacgdes e necessidades de cada fungao nesse departamento. A maturidade do
departamento de informatica ¢ refletido de forma diferente no ciclo de venda com

OutSystems, expondo necessidade e interesses distintos.

Tipo A: Pequena empresa ou startup, sem uso de aplicacoes de qualquer espécie
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OPERATIONS

Figura 11: Modelo de Departamento de Informatica do Tipo A

O departamento do tipo A estd presente em empresas pequenas (small business) e é
caracterizado por ndo ter nenhuma aplicacao especifica, feita a medida. Também ndo tem
nenhum software comercial standard em uso. S3o empresas que baseiam todos os seus fluxos
de informagao em papel, Excel e Word. Predomina o uso de PCs e Microsoft Office, nada

mais.

A informatica assegura os servigos basicos de gestdo do parque de PCs e tem muito pouca

autonomia e capacidade financeira para fazer mais pelo negocio.
Tipo B: Pequena empresa com aplicagdes comerciais disponiveis

Este tipo de empresa ¢ caracterizado por uma estrutura pequena de departamento de
informatica que compra software comercial de entrada (ERP) para cobrir as suas necessidades
financeiras. Ao adquirir este software, contrata também servigos profissionais que configuram
e parametrizam o software adquirido. Cabe ao departamento de informatica assegurar a gestao
de projetos de customizacdo e adaptacdo. Acrescenta as responsabilidades a gestdo do parque
informatico que neste tipo de empresa ja possui alguns servidores. E comum recorrer a
empresas de outsourcing para assegurar o necessario controlo de qualidade ao longo do ciclo

de vida do software.
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Business

Operations
Infrastructure

OPERATIONS

“CUSTOMIZERS”
(OUTSOURCED)

Figura 12: Modelo de Departamento de Informatica do Tipo B

Nesta fase as empresas estdo relutantes em criar e desenvolver software a medida pois ndo
tém meios humanos, financeiros nem mesmo maturidade estratégia para os conceber nem

desenvolver.

Tipo C: Empresa de média dimensio que criam internamente aplicacdes 2 medida

Empresas do tipo C tém condigdes para criar aplicagdes de negocio & medida dos seus
processos e desafios de negdcio, criando vantagens competitivas importantes. Os or¢amentos

da informatica sdo bastante maiores assim como os custos da operacao de informatica.

A organizagdo assegura também o desenvolvimento de aplicagdes a medida, que tipicamente
o faz com enormes deficiéncias ao nivel do processo e dos meios humanos. As aplicagdes sdo
muito tacticas sem grande controlo sobre o tempo de desenvolvimento, o custo e a qualidade
necessaria, tendo em conta os meios técnicos € humanos a disposigdo. Privilegia-se muito o

pragmatismo como forma de servir as areas de negocio.
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Business

Project Manager

Development Quality/

Maintenance/jjInfrastructure

DEV. MANAGER

“CUSTOMIZERS”
DEVELOPERS

Figura 13: Modelo de Departamento de Informatica do Tipo C

Tipo D: Empresas de grande dimensdo, com inimeras aplicacées 2 medida

Nas grandes empresas encontram-se inumeras aplicacdes feitas & medida. Estas sdo
fundamentais para as operagdes didrias e para o negocio das empresas. Nesta situagdo, o
departamento de informatica desenvolve processos de desenvolvimento e de contratagao
eficientes que permite a criagdo de novas aplicacdes e a manutengdo das existentes de forma
eficaz e eficiente. Nestes cendrios todas as fungdes descritas no modelo sdo asseguradas. E
comum a subcontratacdo de empresas de servigos profissionais para colaborar com o
departamento de informatica assim como a aquisi¢@o de software especializado para o
desenvolvimento de aplicagdes de negdcio que sirva a empresa de forma répida, simples e

eficiente.
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Business
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“CUSTOMIZERS"
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Figura 14: Modelo de Departamento de Informatica do Tipo D

Entender as caracteristicas dos varios tipos de departamentos de informatica ajuda a entender

o que os clientes valorizam, as suas preocupagdes, necessidades e interesses.

Os quatro tipos de departamentos de informatica acompanham a maturidade e dimensao das
empresas € que nos permite qualificar muito melhor as empresas alvo. Podemos assim saber
quais as pessoas influentes e decisoras em cada tipo de departamento, permitindo achar
preferéncias, necessidades e também as dificuldades que se confrontam. Compreende-los

permite desenhar ofertas que vao ao encontro dos problemas encontrados.

Os tipos A e B ndo possuem as condigdes ideais de aquisi¢do de software e servigos
OutSystems. De acordo com um estudo interno da OutSystems, estes dois grupos nio t€ém
necessidades de criar aplicagdes a medida, logo nao sdo compradores. Interessa no entanto
estar atendo a empresas com departamentos de informatica em transi¢ao de B para C. Estao a
iniciar-se na criacao de aplicacdes internas com or¢gamentos crescentes € em empresas de

provavelmente expansao.

O caso das empresas do tipo C sdo muito interessantes pois procuram aumentar € mesmo
optimizar os seus processos internos de desenvolvimento de aplicagdes. E claramente um alvo

para a OutSystems. E o segmento alvo preferencial.
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Empresas do tipo D ndo sdo alvos privilegiados da OutSystems, pois sdo demasiado

complexas e grandes para uma empresa com a for¢a de venda da OutSystems, no entanto

poderao ser alvos taticos mas nao estratégicos.

Podemos agora combinar o segmento “Dimensio de Empresa” com o “Tipo de

Departamento de Informatica” contribuindo para uma segmentacdo mais fina e acionavel.

<-—— SMB

<@

o
-

-

Enterprise ———»

Small Medium- Medium- Large Very Large Global
small large Enterprise Enterprise 2000
Revenue < $20M < $100M < $250M < $1.5B < $7B > $7B
Employees <100 < 500 < 1,000 < 5,000 < 20,000 > 20,000
IT Spending 3,3% 2,6% 3,8% 3.2% 2,4% 2,4%
(% of Revenue) (<$0.6 M) (< $2.8M) (< $9.5M) (<$42M) (<$170M) (>$170M)
Use of Custom Dev
(have at least 1 custom dev 39% 50% 57% < 89% 89% > 89%
app)
- A —>
-<+— B —»
<t C =
T - D >

Figura 15: Matriz de Segmentacéao Base

<——— OutSystems ——»

Os segmentos mais relevantes para a OutSystems sdo os departamento de informatica do tipo

C, mas também as transi¢des de B para C e de C para D. Estas conclusdes sdo baseadas em

estudos internos da OutSystems que identifica as caracteristicas das empresas cuja interacao

resulta em negocios fechados.

15.2.3.

O terceiro critério de segmentagdo € por tipo de pessoa, segmentagdo por fungdes/cargo das

3° Critério Personas

pessoas intervenientes num departamentos de Informética. E fundamental encontrar as

pessoas (stakeholders) que participam no ciclo de venda para os diversos tipos de

departamentos de informatica previamente identificados. Para tal iremos utilizar o conceito de

Persona (Cooper, 1999). Uma persona ¢ uma representagao social de certas caracteristicas

comuns encontradas em varias pessoas. O objectivo central ¢ definir grupos de utilizadores

com as mesmas caracteristicas, atribuir-lhes um nome, simples e facil de reconhecer que
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possamos referirmo-nos de forma uniforme, representando todos os utilizadores com fungdes

e caracteristicas similares.

As personas identificadas foram concebidas com base numa amostra de 76 utilizadores da

base de dados da OutSystems que acederam ao website entre 2010 e 2011.

As personas tém um nome humano (o apelido pretende representar uma caracteristica chave
deste tipo de utilizador) e um papel/funcdo numa organizacao representada nos segmentos
alvo da OutSystems. O agrupamento e normalizagdo de tipos de utilizadores permitiu a
criagdo das seguintes personas relevantes para o processo de compra de software e servicos

profissionais da OutSystems.

(&

4 p - . : ,,'..
Hugo Boss Mike Fitts James Webb John Speed Dave Lauper
Chial Informaton Offos Myt Enlerprise Archindiire VRl Myr., Agp Duvidogmmnt Sarver Devaboper
—~

Justin Pack Joseph Prada Smart S. Cody

VPolIT Mgr.. App Developmant Senor Developer
\}
o
Charles Savvy Tom Dev Mike Partner
Busituss Analyst, Big Inc Owenat, Dev Consulling Ine. | Uit Mygr., Sys. indegranss nc o
Biz Smith Jack Trades __Jim Ahead
Head of Business”. ACME Inc Hedp Dask, Tiny ke CTO. This ndustry Are Us Inc

Figura 16: Personas Relevantes

O primeiro grupo horizontal da figura acima sdo as personas que influenciam ou decidem de
forma positiva, ndo sdo bloqueadoras de num processo de compra de servigos e software
OutSystems. Isto €, sdo personas que estatisticamente estdo associadas a situacdes onde o o

negocio ¢ fechado com o cliente.

O grupo do meio sdo personas que quando aparecem no ciclo de venda normalmente
escolhem negativamente a OutSystems. S3o de evitar na interacdo e caso sejam envolvidos

requer uma estratégia de mudanca de interlocutores rapida. Sao personas que estatisticamente

32



REORGANIZAGAO DOS SERVIGOS PROFISSIONAIS DA OUTSYSTEMS

estdo envolvidas em negdcios que ndo foram concretizados em fecho. E um segmento de

personas que ndo sdo preferenciais para a OutSystems.

Finalmente, o ultimo grupo sdo personas neutras que quando envolvidas ndo tém autoridade
no processo de escolha, ndo sdo decisoras nem influenciadoras. Ocupam tempo e recursos €

ndo fazem o negécio progredir no sentido do fecho. Nao sdo alvo da OutSystems.

A compreensdo destas personas permitem saber quais as que devem ser consideradas no
marketing de servicos, quais as que fazer parte do targeting da OutSystems. Para se perceber o
impacto de cada persona ¢ necessario compreender como atuam no ciclo de venda de servigos
e software. Para tal ¢ preciso saber como se desenvolve o ciclo de venda no processo da

OutSystems, apresentado na se¢ao seguinte.
15.3. Cenarios de Participacao no Ciclo de Venda

Para poder compreender como cada persona reage e participa no ciclo de venda da
OutSystems criaram-se trés cendrios de uso, baseado em trés empresas ficticias que
pretendem ser representativas de trés segmentos alvo. Os cendrios permitem compreender
inimeras dimensdes das personas, em particular objectivos estratégicos de cada uma,
motivagdes, preocupacdes, elementos que geram retracdo e progressao no ciclo de venda,
influéncias, dependéncias entre outros elementos fundamentais. Ao sabermos como ¢ que o
ciclo de venda afeta cada persona podemos propor ofertas de servigcos e mensagens de
comunicag¢do que vao ao encontro das necessidades de cada persona. Descreve-se de seguida

o ciclo de venda da OutSystems.
15.3.1. Compreender o Ciclo de Venda (Funil de Compra)

O ciclo de venda de um servigo OutSystems, também referenciado como “funil de compra”,
sd0 a sequéncia de etapas e decisdes que um potencial cliente percorre tendo em vista uma
decisdo final e eventual aquisicao do servigo a OutSystems. Descreve-se de seguida o ciclo de
vendas que foi adoptado para a OutSystems e baseado no modelo publicado pela Forrester

Research (Forrester 2007)

O ciclo de venda descreve o caminho que um consumidor percorre desde 0 momento que

desperta para a necessidade até a aquisicdo final do bem, seguindo posteriormente por um
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possivel processo de lealdade. Este modelo tem sido usado nos ultimos dois anos pela

OutSystems para angariar clientes e gerar oportunidades de negodcio nas vendas.

O ciclo de venda ¢ composto por cinco etapas, a saber:

1.

Eyeballs —— = Buyers

Figura 17: Ciclo de Venda

Awareness: etapa onde o consumidor (i.e. contacto) ja teve contacto com a
OutSystems mas ndo manifestou o desejo de adquirir qualquer servigo ou software da
OutSystems. Nesta fase estao todos aqueles que foram ja expostos a marca, quer
através dos meios digitais como presencialmente, via eventos ou media offline.
Considera-se um contacto no estado “awareness” caso tenha havido alguma exposicao
a marca. S3o consumidores ou contactos passivos.

Consideration: nesta etapa o consumidor passa de passivo para ativo, manifestando
interesse através de procura explicita; pesquisando websites, lendo blogs, comentando,
analisando a concorréncia, pedindo opinides e avaliando a credibilidade da
OutSystems. Esta fase podera ser mais longa ou mais curta dependendo do valor que o
consumidor atribuir ao servigo e software da OutSystems.

Preference: nesta etapa o consumidor tem a OutSystems como preferéncia e inicia um
processo de avaliacdo detalhado sob as implicagdes da aquisicdo. Inicia também um
processo interno para adquirir o servigo ou software. Podera pedir para se fazer testes
especificos, pilotos e prototipos questionando o valor e a forma como o servigo ou
software se podem adaptam as necessidades da sua organizacdo e do seu desafio.
Nesta etapa, a forca de vendas da OutSystems esta envolvida com o potencial cliente
adaptando as respostas as necessidades e garantindo que o potencial cliente escolhe a
OutSystems.

Action: nesta etapa o consumidor adquire o servigo e/ou o software da OutSystems,

percorrendo todos os processos legais e comerciais associados. Culmina na
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encomenda do servico e software a OutSystems. O potencial cliente torna-se um
cliente.

5. Loyalty: ap6s a aquisicao, o cliente inicia a implementa¢do do novo servigo na sua
organizac¢do. Se for bem sucedido levara provavelmente a novas aquisi¢des voltando
para a etapa de Preference do funil de compra em vez da etapa Awareness. E por isso
que a compra repetida de um cliente ¢ mais rapida e mais barata que adquirir um novo

cliente.
15.3.2. Trés Cenarios

Com a identificacdo dos segmentos preferenciais OutSystems baseados na dimensdo da
empresa, no tipo de departamento de informatica e persona, seguimos para a analise de
cenarios concretos e na interagdo destes com as principais personas de cada cenario. Pretende-

se entender como cada persona participa no processo de aquisicao OutSystems.

Proponho descrever trés cenarios de ciclo de venda que refletem os trés departamentos de
informatica do tipo B, C e D respectivamente. Nao serd desenvolvido nenhum cenério com
um departamento de informatica do tipo A pois ndo pertence aos segmentos alvo preferenciais

da OutSystems tal como foi descrito na se¢ao “Segmentacao” desta tese.

Relembrando rapidamente, personas sdo personagens ficticias criadas para representar
diferentes tipos de utilizadores num determinado segmento alvo, que partilham os mesmos
atributos comportamentais. Os cendrios propostos sdo combinagdes de dois elementos: tipo de

departamento de informatica e persona.

Criaram-se trés empresas ficticias Productiva, Nova e Optima. A Productiva ¢ uma empresa

com um departamento de informatica tipo B, a Nova do tipo C e a Optima do tipo D.

PRODUCTIVA

NOVA Optima
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Figura 18: Empresas ficticias do cenarios

As personas consideradas sdo influenciadoras ou decisoras no ciclo de venda. Neste caso sdo

personas positivas, isto ¢ que geralmente a sua participagao resulta no fecho do negécio.

ia 3

Hugo Boss Mike Fitts James Webb John Speed Dave Lauper

Chief Information Officer Mar., Enterprise Architecture VP of IT Mar.. App Development Senior Developer

Figura 19: Principais personas envolvidas nos cenarios
15.3.3. Cenario Optima (Enterprise, Tipo D)

Lista-se as caracteristicas essenciais deste cendrio, poderd encontrar em anexo a lista de

atributos mais extensa deste cenario.

Cenario Optima
Caracteristicas
Industria de Retalho
10,000 Lojas
$30B Receitas
15,000 Empregados
\ 200 Empregados na Informatica

Objectivo Estratégico

Optlma Optimizag¢do no longo prazo do departamento de informatica
Necessidade de ganhar agilidade e responder rapidamente ao
negocio. A informatica esta pressionada pelo negocio para
adotar metodologias e tecnologias ageis.
Tipo D; Empresa de grande dimensao, com inumeras

aplicacoes a medida
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No processo de compra da Optima ha interagdes com as trés personas chave:

* Diretor de Informatica: Hugo Boss
* Manager de Enterprise Architecture: Mark Fitts

* Senior Developer (programador sénior) : Dave Lauper

Caracterizamos de seguida para cada persona os elementos chave que foram encontrados
através de uma analise detalhada de dados recolhidos no site da OutSystems e em entrevistas

tal como previamente descrito na se¢do “Fonte de dados”:

. Nome e fungao

. Necessidades Primarias (Key Pains)

. Objectivos estratégicos para a organizacao. Problema por resolver.

. Atividades principais no ciclo de compra

. Preocupagdes (main concerns)

. Afirmagdes de pessoas reais desta persona (Quotes done by simmilar real people)
. A sua equipa — outras personas na sua equipa que lhe reportam

. Motivagdes principais (Top drivers to acquire)

. Objeccdes principais a aquisi¢ao (Objections)

. OhNo — momentos percepcionados como negativos

. WOW — momentos percepcionados como positivos e de impacto no ciclo

Podera encontrar em anexo todas as caracteristicas das personas associadas ao cenario

Optima.

15.3.4. Cenario Produtiva (Enterprise, Tipo C)

Cenario Produtiva

Caracteristicas
Industrial

$500M Receitas
2000 Empregados

PRODUCTIV/A\

Objectivo Estratégico

Necessidade de ganhar agilidade e responder
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rapidamente ao negdcio. A informatica esta
pressionada pelo negdcio para adotar metodologias e

tecnologias ageis.

Tipo C: Empresa de média dimensio

No processo de compra da Produtiva hé interagcdes com as trés personas chave:

* Diretor de Informatica: Hugo Boss
* Gestor do grupo de Desenvolvimento de aplicagdes: John Speed

* Senior Developer (programador sénior): Dave Lauper
Podera encontrar em anexo as caracteristicas das personas associadas ao cenario Produtiva

15.3.5. Cenario Nova (SMB, Tipo B para C)

Cenario Nova

Caracteristicas
Educagao
$100M Receitas
500 Empregados

Objectivo Estratégico

Necessidade de desenvolver uma aplicacdo internet. Faltam
N OVA processos e ferramentas. Procura uma ferramenta de criagao
rapida de aplicagdes e bases de dados internet mas necessita

também de maior controlo.

Em transicio de B para C: Empresa de média dimensao

No processo de compra da Nova ha interagdes com uma unica persona: James Webb, Vice
Presidente de Informatica. O leitor podera consultar as caracteristicas desta persona no

contexto da empresa Nova em anexo.
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15.4. Conclusao sobre Segmentacgao

Tornou-se claro pela andlise de segmentacao realizada, que os segmentos alvo sdo os

seguintes:

* Dimensdo: Empresas de grande dimensdo mas também empresas de média dimensao

* Departamento de Informatica: Empresas que tenham um departamento de
informatica do tipo C ou que estejam em transi¢do do tipo B para C e de C para D (ver
figura 15: matriz de segmentagao base)

* Personas: Personas em departamentos de informéatica que impactem o ciclo de vendas
positivamente, nomeadamente as personas: Hugo Boss, Mike Fitts, James Webb, John

Speed e Dave Lauper (ver figura 16: Personas relevantes)

A segmentacao proposta sendo bastante fina ¢ absolutamente critica para o desenvolvimento
de acdes de marketing cirurgicas que vao diretamente as motivagdes e necessidades destas
empresas € personas. As mensagens chave, a comunicagao e as ofertas podem ser

desenvolvidas de forma muito mais eficaz no médio e longo prazo.
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16. Servicos

Esta seccdo descreve o topico Servicos dos 8 P’s do

People Service
(pessoas) (Servigo)

marketing de servicos: Servigos (ver diagrama erorsss [l oo wioss

Skills Usabilidade
Cultura Marca

Promotion Process

. . (promogao)

lateral contendo os 8 P’s do marketing de servicos). s
Recomendacdes
Ofertas especiais

(processos)
Entrega do servico
Restricdes de servico
Tempos de resposta

Placement
ist o)

Pretende-se descrever os atributos de valor da oferta i

Recomendagdes

de servicos, as propostas concretas de servigos € as

Productivity & Quality
(produtividade e qualidade)
Velocidade de entrega
Qualidade do servigo
Optimizacdes

S tacdo
(Prego) N

mensagens chave associadas a cada um dos novos S

Descontos

Servigos propostos.

16.1. Encontrar os Value Attributes

Segue-se a identificagdo dos atributos de valor (value attributes) da oferta OutSystems, as
caracteristicas distintivas, diferenciadoras e os atributos higiénicos que sdo condi¢des basicas
para atuar no mercado de sistemas de informagdo. O modelo tedrico desta secdo baseia-se nos

estudos realizados e desenvolvidos no INSEAD (Chan Kim & Mauborgne, 2005).

O targeting empresarial da OutSystems segue critérios de aquisicdo ndo s6 baseados no
contexto especifico do momento como também em critérios geralmente associados a
dimensdo da empresa, a natureza dos seus departamentos de informatica e as pessoas

envolvidas. Propde-se encontrar os value attibutes de cada segmento alvo.

Com os value attributes encontrados ¢ possivel formular uma oferta de servigos condizente

com as motivacdes de cada segmento e alinhados com o valor que cada atributo pode trazer.

Value attributes funcionam como os critérios que as empresa € os seus decisores (personas)
valorizam na aquisi¢do de software e servicos. Os value attributes podem modificar-se ao
longo do ciclo de venda e de relacionamento entre as partes. Existem value attributes
diferentes para fases distintas do ciclo de venda, por exemplo antes da venda e depois da

venda.

Os value attributes também podem variam de acordo com o interlocutor da empresa,
representado por uma persona. Para um diretor de informatica (Hugo Boss) os value attributes
estdo mais alinhados com os interesses globais da organizacdo, enquanto que por exemplo a
persona Dave Lauper (sénior developer) terdo mais concentrados nas preocupagdes da sua

funcdo especifica.
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Os value attributes podem ser percebidos de forma diferente por cada empresa, onde nem
todos tém o mesmo peso ou relevancia. Todos os esforcos para melhor entender a hierarquia
de valor dos value attributes sao fundamentais para responder aos desafios colocados por cada

segmento alvo.

Do ponto de vista da OutSystems ¢ sob estes value attributes que a concorréncia se apresenta
e que podemos comparar. Cada cliente associa e percepciona como cada fornecedor vai ao
encontro dos seus value attributes. O fornecedor que se aproximar mais dos value attributes
do cliente ganhara o seu negdcio e a sua atencdo. A oferta proposta e a estratégia de
marketing de servicos sdo desenhadas para responder a cada um dos value attributes para

cada segmento.

Podemos também comparar a performance da concorréncia de acordo com os value attributes

da industria ou do segmento.
16.1.1. “Value Attributes” para empresas Enterprise

Propde-se de seguida um conjunto de value attributes resultado da analise de dados descrita

na secdo “fontes de dados” e de varios brainstorm internos em 2011.

Os valores chave valorizados pelo Hugo Boss, Diretor de Informatica de um departamento do

tipo C numa grande empresa sao os seguintes.
* Poder fazer outsourcing da criacio e gestiao de aplicacdes (Handle Outsourcing)

Explicagdo: Os clientes recorrem a empresas externas, em regime de outsourcing, para
gerirem as suas aplicacdes de informatica. clientes que ocasionalmente podem recorrer a

empresas externas para complementar a falta de capacidade interna.

* Solucoées com prazo de entrega rapido (Time to Market)

Explicacdo: Procuram um curto prazo de tempo ter as suas aplicacdes a funcionar. Querem

ver resultados rapidos que beneficiem o negocio rapidamente.

* Solucodes de baixo custo (Low Price)
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Explicacdo: Solugdes competitivas t€m sempre o preco sob pressdo. Nao sendo um critério

chave para as grandes empresas (Enterprise) € sempre presente e relevante.

* Ter consultores com conhecimento do negdcio (Business Know-how)

Explicagdo: Ter consultores com conhecimento do negdcio do cliente e da industria onde o
cliente se insere tendo em vista reduzir necessidades de formagao durante o projeto ¢

uma contribui¢cdo imediata valiosa e procurada.

* Solucoes que sejam de facil aprendizagem e utilizacio (Easy to Learn and Use)

Explicacdo: Solugdes que sejam faceis de aprender e de usar por utilizadores finais

reduzindo necessidades de formagao especifica.

* Ser um fornecedor com uma visao solida sobre o futuro (Solid Vendor)

Explicacdo: Empresa solida financeiramente e com relevancia no mercado. Com referéncias

importantes no sector de atividade do cliente. Com visdo tecnoldgica e de negdcio.

* Fornecedor que assegure a evolucio aplicacional (Assure Future Maintenance)

Explicagdo: Participagdo da equipa técnica do cliente no projeto, permitindo que haja um
processo de transferéncia de conhecimento técnico para o cliente. Sem tecnologia

proprietaria, preferindo solu¢des que possam ser mantidas por varias empresas.

*  Solucio como uma operacio de gestao segura e facil (Assure Future Maintenance)

Explicagdo: Solucao operada de forma tecnicamente solida e com controlo, incluindo

acesso ao codigo fonte da solugdo final

* Solucio baseada numa arquitetura standard (Standard Architecture)

Explicagdo: A solugdo proposta tem de ser baseada numa arquitetura de sistemas de
informagao standard capaz de encaixar nos standards, processos e ferramentas ja

existentes.
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16.1.2. “Value Attributes” para empresas SMB

Neste caso value attributes para empresas de dimensao pequena a média, com departamentos
de informéatica em transi¢do do B para C e para a persona Diretor de Informatica (ver na

secdo anexos as caracteristicas desta persona) sdo os seguintes:
* Ter apoio de especialistas

Explicacdo: Procuram um especialista que apoie todo o processo inicial de adopg¢do da nova

tecnologia removendo dificuldades e com um bom plano de arranque
* Conseguir ter a minha equipa proficiente na plataforma

Explicacdo: Que a equipa do cliente seja capaz de apreender a nova tecnologia e tornar-se
autonomo e proficiente rapidamente, podendo criar novas aplicagdes e responder ao

negocio.
* Ser capaz de construir uma arquitetura solida para as minhas aplicacoes

Explicacdo: Que as solugdes encontradas sejam abertas e baseadas em arquiteturas sélidas e

duradoiras com flexibilidade de crescimento.
* Utilizar ou adaptar a minha metodologia interna para entregar aplicacoes

Explicacdo: Que o processo de implementagdao da OutSystems se adapta ao modo de

funcionamento da organizacao cliente sem disrupcao.
* Ter um apoio sustentavel de produtividade no nosso primeiro projeto

Explicacdo: Que a OutSystems dé€ o apoio necessario a equipa do cliente na criagdo do seu

primeiro projeto ajudando-a a ultrapassar rapidamente as barreiras de aprendizagem.

* Equipa interna entusiasta que gosta do produto e esta motivada para adoptar a

tecnologia.

Explicacdo: A motivacdo da equipa do cliente ¢ essencial para que o investimento tenha
retorno pois uma equipa evangelizada ¢ fundamental para a continuagdo da tecnologia e

dos beneficio que acompanham.
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16.1.3. A Escolha dos Value Attributes

Encontrada a lista de atributos de valor reconhecidos e valorizados pelos segmentos alvo
acima descritos, estamos em condi¢des de identificar quais destes valores irdo servir para a

OutSystems efetivamente competir e distinguir-se no mercado.

Seguindo o modelo comparativo de value attributes adoptado por Chan Kim & Mauborgne,
2005, denominado “Mapa de Value Attributes”, podemos comparar os posicionamentos
relativos de cada atributo de valor para os concorrentes mais relevantes. Este mapa permite

extrair diversas observagdes relevantes, nomeadamente:

. Atributos onde a OutSystems ndo ¢ competitiva, mas cumpre os niveis minimos
. Atributos onde a OutSystems ¢ competitiva e diferenciadora

. A importancia de cada atributo em cada concorrente

. A distancia concorrencial num atributo entre alternativas

Para preencher o mapa de value attributes utilizou-se a concorréncia atual (ver secao
Contexto Concorrencial) obtida através de estudos do departamento de marketing da
OutSystems. A escala do mapa situa-se entre 1 € 5, onde 5 corresponde a classificagdo
maxima que significa maior distingdo, competéncia e valor. O “Mapa dos Value Attribute”

para o targeting Enterprise é o seguinte:

Competitors

Integradores Departamentos

Attributes for the Enterprise Segment OutSystems de Sistema  de Informatica  Outsourcing Locais

Handle Outsourcing 2 1 1
Time to Market

Low Price

Business Know How

Easy to Learn and Use

Solid Vendor

Assure Future Maintenance
Standard Architecture

W NNBNWOM
A WU NN WN
[ S R R O R N
AU B NWOLLNWOV

AN WNDNN

Tabela 20: Mapa de “Value Attributes”

Os value attributes funcionam como elementos estratégicos que permitem a organizagao
focalizar esfor¢os humanos, financeiros e de marketing na persecucdo da sua estratégia,
deixando outros atributos nos niveis minimos de desempenho ou simplesmente ignorando-os

da sua estratégia.
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Avaliando o mapa de atributos, a OutSystems tem uma classificacdo de 4 e 5, elevada

competitividade, nos atributos: Time to Market ¢ Easy to Learn and Use.
Uma classificacdo de 3, moderadamente competitivo, no atributo Standard Architecture.

Com base nesta avaliagdo, alinhado com a estratégia da empresa e nos estudos de marketing e
competitivos realizados pela OutSystems em 2011, estes trés atributos serdo os atributos onde
iremos focalizar a nossa diferenciacdo. Terdo de ser refor¢ados através de uma estratégia de

marketing associada aos novos servicos.

A lista de atributos nos quais propomos competir e diferenciar ¢ essencial para o desenho da
oferta, pois permite criar processos, escolher ferramentas e gerir pessoas que combinadas
destacam o valor destes atributos para um cliente. Estes critérios sdo também fundamentais
para uma comunicagao eficiente da oferta a for¢ca de venda e a rede de parceiros. Serdo
incorporados na cultura da empresa, tornando-os assim presentes e estratégicos em todas as

acdes a desenvolver pela OutSystems.
16.2. A Formacao de Servicos

Estamos na fase da formalizagdo de uma proposta concreta de servigos profissionais que va ao
encontro das motivagdes e necessidades dos clientes alvo. Comego pelo diagrama da oferta de

servigos de 2011:
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Service Offering
2011

Administration

Services

Technical

Agile Project Assurance

Software Factory Installation&

— Team Governance Upgrades

= Froject Assurance

Figura 21: Portfélio de Servigos 2011

Avaliou-se a performance de cada servi¢o do portfolio de 2011 no que respeita a receitas,
margens e alinhamento com o modelo de segmentagao apresentado e propdem-se as seguintes

acdes sobre o portfolio:
16.2.1. Servigos a Eliminar de 2011 para 2012

Software Factory Management: servi¢o eliminado devido ao reduzido nimero de vendas

nas regioes. Substituicao deste servigo pelo servigo “Technical Assurance”

Project Assurance: servigo substituido pelo servigo “Technical Assurance” devido a fraca

adopgao deste pelo mercado.
16.2.2. Servigos que Transitam para 2012

Os servigos descritos de seguida continuam validos e irdo transitar para a oferta de 2012,
tendo em conta a elevada procura e adequabilidade as necessidades dos clientes alvo, de
acordo com inquéritos de qualidade obtidos junto dos clientes destes servigos no periodo de

2011.
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Team: Servigo de capacidade de desenvolvimento e manutencao aplicacional vendida em

periodos bem definidos.

Agile Project: Servico de concep¢ao, desenvolvimento e entrega de uma aplicagdo chave na

mao a um cliente final.

Technical Assurance: Servicos baseados em consultores especialistas que se mantém em

vigor para 2012.

Installations e Upgrades: mantém-se o servigo de instalacdo e upgrade do software

OutSystems.

Auditorias: mantém-se o servigo de auditoria as infraestruturas da plataforma OutSystems e

também sobe o ecossistema aplicacional de um cliente.
16.3. Novos Servigos 2012

Para 2012 propde-se dois novos servigos que vao permitir dar uma resposta as necessidades

encontradas nos clientes alvo das regides onde operamos:

*  SERVICO Turn Key: Servico que permite responder a uma solicitacdo da area de
negocio com uma solugdo chave na mao desde a estimativa e cotacdo até a entrega da
aplicacdo pronta a usar.

*  SERVICO Smart Start: Servi¢o que permite dotar as empresas de autonomia no uso
e adopgao da tecnologia OutSystems para criarem e gerirem novas aplicagdes de

negocio.

Os dois novos servigos permitem complementar a oferta ja existente e responder aos novos

desafios dos segmentos alvo.

O servico “TurnKey Solution”, ¢ orientado para servir o segmento “Enterprise”, enquanto o
servigo “Smart Start” serve, nao s6 o Enterprise, mas também o segmento de empresa mais

pequenas.

Os servigos propostos foi o resultado de um brainstorm interno partindo dos segmentos alvo

encontrados e dos atributos de valor selecionados.
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16.4. O Servigco “Turn Key”

Este novo servico ¢ adequado a clientes que procuram uma solugdo chave na mao, entregue
muito rapidamente, para um problema especifico da sua empresa. O servigo passa por avaliar
os requisitos especificos do cliente, do seu negocio ou do seu desafio. O servigo visa
conceber, desenhar, implementar e testar uma aplicagdo de negocio web. Entrega-se
definitivamente a aplica¢do quando o cliente,

Utilizadores de Negocio e
através dos seus utilizadores finais, aceitar que a

Informatica
aplicacdo estd em conformidade com os
requisitos funcionais e técnicos exigidos.
OutSystems _ o
Sendo um servigo chave na mao, o cliente
Ent rega podera optar por pedir & OutSystems que

coloque a funcionar a solugao final no seu

Solugao Total

centro de dados ou, opcionalmente, na nuvem
da Amazon. Esta facilidade esta alinhada com a
valorizacdo das atividades futuras de

ag ile P latform manuten¢ao aplicacional.

Esta conveniéncia permite graus de liberdade ao
cliente, reduzindo o trabalho ¢ o seu
Cloud + envolvimento na operacdo da nova aplicagdo.
PaaS + Managed services Existe uma cobertura total deste servigo, desde o
contracto até a disponibilizacdo da solucao final
aos utilizadores, podendo ainda passar pela
manutengdo aplicacional evolutiva ao longo de um determinado periodo de tempo. Esta oferta

foi desenhada para o segmento Enterprise.
16.4.1. Mensagens Chave de Comunicagao

E um servigo que permite as grandes empresas criarem e langarem aplicagdes especificas de
negocio chave na mao, disponibilizadas num tempo muito reduzido de implementacdo, com

uma utilizagdo simples e de facil aprendizagem.
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O servigo “Turn Key” assenta nas seguintes mensagens chave que serdo exploradas na sua

promogao:

*  OutSystems builds it for you

*  On budget, on time, the right scope with Agile iterative approaches

* 3x faster delivery; more cost effective than a trustworthy SI

* Top notch, qualified individuals; wide industries experience

* Partnership with Business specialists; we are specialists in some industries
*  Able to understand your business and optimize your processes

e User experience & usability processes included

* Easy to learn apps, that are beautiful and users love

* Ability to rapidly change, maintain and grow

16.5. O Servigo “Smart Start”

Este servico pretende dotar as empresas do segmento médio,
S
' 8 mas também “Enterprise”, de competéncias e autonomia

para utilizar a plataforma da OutSystems recorrendo aos seus

proprios recursos técnicos.

RIS Este servico ¢ composto por duas ofertas mais elementares;

formagdo e a aceleragdo através de consultadoria técnica.

O pressuposto deste servigo ¢ que o Cliente para inicializar o
agll e p| atform servigo tera de ter ja um projeto inicial que ird ser usado em

toda a fase de aprendizagem.

Cloud A formacao, primeira parte do servico, sera presencial, de 5
dias e cobre todos os aspectos base da tecnologia e as

ferramentas iniciais.

A segunda parte do servico, denominado fase de aceleracio, segue um calendario de 16
semanas com interagdes semanais que pretende acompanhar a equipa do cliente na condugao

do seu primeiro projeto.
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A caracteristica unica deste servico € ser um servico “bundled” que se combina servigos de

formagdo com servigos especializados, ou de Expert, numa unica oferta para um Cliente.

2 dias 5 dias 6 semanas

online developer

first project

training

boot camp

with ramp-up expert assistance

Formacdo ' Servicos Expert

16.5.1. Mensagens Chave de Comunicagao

O servigo oferece as empresas uma forma rapida de avaliarem, experimentarem e adoptarem a

tecnologia OutSystems. As mensagens chave associadas a este servigo sdo:

* et first stage proficiency with on-site developer bootcamp
* Coach your resources, using a real project scenario
*  Become autonomous and get the maximum of your investment
* Develop deep skills on:
. Development best practices
. Application architecture definition
. User-focused design and app usability
. Advanced development patterns
. Working with a end-user centric, iterative methodology

* Be proficient in Agile/iterative methodologies to ensure the correct scope is implemented
16.6. Oferta de Servigos 2012

A nova oferta de servigos profissionais foi optimizada em varios aspectos e adicionou dois
novos servigos identificados em azul claro. A oferta 2012 ¢ mais simples e adaptada as

necessidades dos segmentos alvo escolhidos.
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Oferta Servigos Profissionais
2012
i . 1
Servigos de Projeto Servicos Expert
Technical
Assurance
— Agile Project
=

g
| Installation &
Upgrades

Figura 22: Portfélio de Servigos 2012

A proposta de servigos para 2013 baseia-se em estudos internos da OutSystems tendo em

conta o portfolio de 2012 e os resultados da fase de segmentagao.

A etapa seguinte € o estabelecimento de pregos de mercado para a nova oferta de servigos € a

revisdo dos pregos em vigor.

16.6.1. Notas Finais

Com a revisdo dos segmentos alvo e com a identificacdo clara dos value attributes da nova
oferta de servigos para 2012 permitiu uma simplificacdo do portfolio, eliminando-se servigos
que ndo contribuiam para uma estratégia de diferencia¢do. Também foram adicionados
servigos novos, mais ajustados com as necessidades e motivacdes dos segmentos alvo.
Criaram-se duas ofertas novas: servicos “7urn Key” para grandes clientes e servicos “Smart

Start” que permite as empresas adoptarem rapidamente a tecnologia da OutSystems.

O processo de segmentacao gerou também uma discussdo ampla, exaustiva sobre os clientes

alvo da OutSystems. Os resultados foram efetivamente incriveis na quantidade de
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conhecimentos que passam para o marketing e para as vendas, contribuindo para uma melhor

posicionamento da oferta de software e servigos profissionais.

Estrategicamente, a defini¢do dos value attributes foi também fundamental para comunicar a
consultores e comerciais mensagens chave, dando inicio a uma revisdo e alinhamento de

procedimentos e praticas de entrega de servigos.

A necessidade de focalizar e manter simples uma oferta tornou-se critica para alcangar os

novos objectivos.
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17. Precos

O estabelecimento de pregos ¢ uma atividade complexa e com elevado impacto numa
empresa. Afecta receitas, cashflow e margens de uma companhia de forma direta e
naturalmente muitos outros fatores indiretamente. O prego ¢ também um fator muito
significativo na percepg¢ao de valor pelos clientes, apesar de valor e preco serem conceitos

distintos.
Neste sentido, a proposta de revisdo dos precos de servigos tem dois grandes propositos:

1. Rever a politica de pregos de servicos 2011 de forma a maximizar receitas € margens

2. Garantir uma politica de precos de acordo com os value attributes da OutSystems

Propde-se que a metodologia de avaliacdo de precos para a nova oferta de servigos

profissionais siga as seguintes etapas:

Diagnéstico da situagao atual, 2011

Defini¢ao de objectivos financeiros para a oferta 2012 ¢ 2013
Formagao de uma pricelist candidata com politicas adjacentes
Teste de mercado

Proposta final de precos e politicas

AT A o e

Recomendagdes para a implementagdo da nova pricelist
17.1. Diagnéstico da Situagao

Em 2011 a oferta de servi¢os apresenta uma estrutura organizada em 7 servigos base
disponiveis em todas as regides da OutSystems. Para 2012, a proposta de servigos esta

organizada em redor de duas categorias funcionais, a saber:

1. Servicos de Expert, caracterizados por ofertas com prego fixo independentemente do
ambito de intervencao, normalmente de curta duracao, baixo risco de execugao ¢
percepgao de alto valor.

2. Servigos de Projeto, dependentes do contexto do cliente e do ambito do projeto. Sdo

servicos de maior risco e naturalmente de maior retorno (receitas) para a OutSystems.

Os servicos sao também caracterizados quanto a natureza do contrato estabelecido com o

cliente. Os contratos de servi¢os poderao ser de dois tipos:
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1. Servigos de Preco Fixo: servigos com um ambito pré-definido e com um prego fixo
associado. Neste tipo de servico, o risco envolvido na execucao ¢ grande. Para projetos de
grande dimensao este tipo de contrato ¢ arriscado pois o ambito podera estender-se dando
origem a desvios negativos nas margens do servigo. E da total responsabilidade da
OutSystems o controlo do ambito e de risco. Neste caso o prego comanda normalmente
um premium compensando o risco.

2. Servigos de Time and Materials (T&M): servigos onde ndo existe um ambito de atuacao
pré-definido onde sdo vendidos tipicamente dias de consultadoria, isto é capacidade para
executar. O cliente utilizara da melhor forma os recursos colocados a disponibilizagao,
orientando-os e priorizando o trabalho (ambito) a realizar. Terminado os dias propostos
termina também o servigo, independentemente do &mbito intencionalmente definido ter

sido concluido. Neste caso o risco € baixo e pertence essencialmente ao cliente.

Os pregos de servicos T&M sdo vendidos ao dia, através de um preco diario, ou vendidos em
grupos de dias, oferecendo-se em grupos de 30, 60, 90 ou 120 dias. Neste caso o pre¢o final

incorpora um desconto de volume derivado desta aquisi¢ao de volume.

A pricelist da oferta de servigos tem pregos unitdrios distintos de acordo com a regido onde
sdo vendidos: EUA, Portugal e Benelux. Para o resto do mundo, nomeadamente regides

emergentes sao usados valores diarios da regido do Benelux.

A pricelist de 2011 foi formada com base nos custos de entrega do servigo aos quais foi
adicionado uma percentagem de margem, formando-se assim o preg¢o final ao cliente. Foi
usada a metodologia Cost-Plus para a formagao dos pregos (ver se¢do “revisdo da

bibliografica”).

Ao nivel das receitas reconhecidas em 2011, de acordo com o International Financing

Reporting Standards (IFRS), obteve-se os seguintes resultados:

Revenue 2011 (M€) Atual Target
Portugal 2,8 3,1
Benelux 2,6 2,8
uUsS 1,5 2,3
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Tabela 23: Receitas por Regiao

Os resultados do ano ficarem abaixo do esperado em 17%, tendo em conta também as receitas
oriundas das regides emergentes. Com estes resultados € imperativo rever o preco das
diversas ofertas e perceber de que forma o preco podera contribuir para aumentar receitas e

margens operacionais em 2013.
171.1. Distribuigdo de Receitas de Servigos

As receitas de servigos sao fundamentais para o modelo de negocio da OutSystems pois
potenciam o uso da tecnologia da OutSystems, ajudando clientes e parceiros a tirarem o
maximo valor da tecnologia e a beneficiarem assim de um mais rapido retorno de

investimento.

Em 2011, a oferta de servigos Team (compostas pelas Team Core e Team Custom no
diagrama) sdo a maior fonte de receitas de servigos. E rapidamente seguida pela oferta de
servigos Agile Project, que conjuntamente com as 7eam sao responsaveis por 72% das
receitas globais dos servigos profissionais. A terceira oferta mais relevante ¢ a de Technical

Assurance com 13% de contribui¢do para as receitas.

Software Platform Audit & Ad-Hoc
Factory Upgrade Tuning Development
Governance 4% 2% Days
8% 1%
Technical
Assurance

13%

A

Team Core
20%

Figura 24: Receitas por Oferta em 2011
17.1.2. Margens de Servigos

No modelo de gestdo dos servigos profissionais ¢ também fundamental acompanhar as

margens da operagdo de servigos profissionais. As margens poderdo ser brutas ou liquidas. As
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margens brutas sdo compostas pelo custo direto do trabalho envolvido em cada servigo e por
todos os custos indiretos imputados a cada colaborador. Margens liquidas incorporam todos
os custos da margem bruta mas também adicionam os custos das ineficiéncias da operagao

assim como a imputac¢do dos custos das unidades de suporte.

As margens liquidas de servigos em 2011 ficaram aquém das expectativas (39%) e inferiores
ao benchmark do mercado situado em 33%, de acordo com estudos de mercado da

Technology Services Industry Association (Service Performance Insight 2011).

A tabela seguinte exibe as margens liquidas obtidas para 2011 em todas as regides em

operacao.

Margem Atual 2011 Portugal Benelux Consolidado Target

Margem Liquida 22,1% 47% 39,6% 35,2% 39,0%

Tabela 25: Margem Liquida por Regidao

Tornou-se evidente que a margem obtida por Portugal esta substancialmente abaixo do
objectivo definido e que a margem dos Estados Unidos, devido a uma estratégia de penetragao
na regido, tera tendéncia para descer. Tem sido a regido do Benelux que suporta a margem
global obtida na operagdo. O grafico abaixo indica as margens médias brutas (em

percentagem) ao para cada oferta de servigos profissionais.

Software Smart Start, Platfor.m
Factory 28.33 Installation,

. Governance, 73.59 Ad-Hoc
Technical 40.77 Development

Assurance, Days, 64.01
44,57

Team
One,
46.62

Audit &
Tuning,
46.86

Custom
Agile Project,
48.36 Team, 51.65
Development
On Demand,
49.95
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Figura 26: Margens por Oferta (em percentagem)

Uma andlise mais detalhada por regido, indica que as margens nao sdo homogéneas entre

regides, tendo Portugal as margens mais reduzidas e o Benelux as margens mais elevadas.
17.2. Objectivos para 2013

A revisdo dos pregos e suas politicas para os préximos anos geraram os seguintes objectivos

enquadrados nas dire¢des estratégicas definidas para este projeto:

1. Obtencao de margem liquida consolidada da operacdo de servigos entre 39% e 44%
2. Prioridade no investimento de regides de elevado crescimento e/ou penetracdo: USA,

Brasil e Africa do Sul
17.3. Formacao da tabela de pre¢os candidata

Para a formacao dos pregos dos servigos profissionais para 2013 seguiu-se uma abordagem
nova, diferente, formada e orientada por feedback do mercado. Analisou-se os pregos de todos
0s servigos em vigor e estimou-se o valor maximo que um Cliente alvo pagaria por cada
servigo do portfolio. Usou-se uma metodologia baseada na procura e validou-se com os
precos médios do mercado. Recorreu-se a metodologia de precos baseado na percepcao de
valor do cliente (Channon, 1986; Lovelock, 1996; Zeithaml and Bitner, 1996; Hoffman and
Bateson, 1997) e a metodologia que compara com precos de mercado e a concorrentes

similares (Zeithaml and Bitner, 1996).

Com inputs das areas comerciais e com benchmarks obtidos em cada regido, estimou-se o
valor que os clientes alvo estariam aptos a pagar pelos novos servicos. Criou-se assim uma

tabela de precos candidata para cada pais.

Como foi possivel avaliar, a maioria das receitas de servigos (72% em 2011) vem dos servicos

Agile Projects e Teams. A revisao dos pregos depende dos seguintes fatores chave:

a) Funcgdes e tempo que cada consultor participa na entrega de um servico;

b) Duragao do servico (dias/homem);
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Para as ofertas Agile Projects e Turn Key, o prego final baseia-se numa estimativa do numero
de dias por perfil a usar num determinado projeto. A estimativa da capacidade em dias

necessario para entregar o projeto ¢ a grande incognita e determina o nivel de risco exposto.

Para ofertas baseadas em Team a oferta ¢ essencialmente dependente do numero de dias

adquiridos de um determinado perfil.

Apos a recolha de feedback do terreno, propde-se a seguinte tabela de precos que contribuem
para a formagao dos precos finais dos servigos de Agile Project, Teams e TurnKey. Nas
colunas, temos as diversas func¢des. Nas linhas temos as regides onde o servigo ¢ vendido. Na

intercepcao o prego diario.

Program Manager Entry Level Expert Expert Near shore Expert PAN DEV DEV DM EM NS-EM

Portugal €690 €690 €690 €690 €450 €450 €600 €650 €0
Benelux €1,250 €1,100 €1,100 €0 €950 €950 €1,100 €1,200 €0
USA ($) $1,530 $1,570 $1,570 $1,570 $895 $895 $1,145 $1,235 $1,485
USA (€) €1,148 €1,178 €1,178 €1,178 €671 €671 €859 €926 €1,114

Tabela 27: Precos Diarios por Fungio e Regidao

A proposta propde um aumento de pregos para 2013 de 11%, comparando-se com a tabela de
pregos em vigor para 2011. Em Portugal, propde-se um aumento médio de 16%. O Benelux

obteve uma reducao média de 10% e para os EUA um aumento médio de 7%.

Outra derivada deste exercicio tem a ver com os modelos de estimativa de dias para um
projeto, que sdo absolutamente fundamentais e decisivamente contribuintes para a margem
bruta operacional de um projeto. Recomenda-se a revisdo do processo de estimativa

avaliando-se o nivel de erro da estimativa face ao real.

Relativo ao outro grande grupo de servigos, denominados servigos de Expert, que conferem
essencialmente contratos do tipo T&M. As duas ofertas ancora deste grupo de servigos sao 0s

servigos “Technical Assurance” e “SmartStart”.

Neste situacdo, os servicos de consultadoria foram também revistos em alta, tendo Portugal
tido um aumento médio de 27%, Benelux um aumento de 28% e EUA 20%. Apesar de serem
aumentos significativos, definiu-se também uma politica de descontos. Esta nova politica
permite uma atuacao na base instalada muito consistente com a oferta de 2011 e a0 mesmo

tempo cria novas oportunidades de receitas para o futuro.
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17.4. Testes de Mercado

Com a tabela de precos candidata nos servigos de maiores receitas, usou-se um conjunto
limitado de comerciais em cada regido que iriam testar os novos pregos a um limitado numero

de clientes, obtendo assim feedback essencial.

O teste de mercado durou dois meses, Julho e Agosto 2012. O resultado dos testes permitiu

afinar a tabela de precos candidata e formar uma tabela de pregos final.

17.5. Politica de Descontos

Com a introdugdo de uma nova tabela de precos € necessario dotar a forga comercial de uma
politica de descontos que permite enderegar questdes chave do processo negocial para novos
clientes e clientes existentes. Pretende-se também eliminar processos complexos e demorados

de aprovagdo de excecgdes de preco.

Os testes de mercado mostraram também que existe nos segmentos alvo uma latitude de
percepgoes de valor ao qual os pregos praticados tém de ser adaptados a cada caso dentro de

limites. Esta adaptacdo sera introduzida sob a forma de politica de descontos definida.

Existem dois topicos centrais na nova politica de descontos: a) niveis de desconto atribuidos a

clientes ja existentes, habituados aos pregos anteriores e b) descontos a novos clientes.

Como regra base a nova tabela de precos ira ser aplicada aos novos Clientes a data de

ativacao.

Relativamente aos Clientes existentes, habituada a tabela de precos de 2011 e 2012, propde-se

a seguinte politica:

* Haver um periodo de transi¢ao para novos pregos, sugere-se 6 meses, para ativar e a nova
tabela de precos a clientes existentes

* Os pregos praticados no periodo de transi¢cdo serdo os novos precos descontados para se
obter os pregos antigos

* Excegdo a politica de descontos s6 com aprovacdo do Vice presidente de Vendas ou
Servigos Profissionais

*  Um comercial podera propor autonomamente descontos até 5% da tabela de pregos
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* Vice Presidente de Vendas com possibilidade de propor descontos até 10% da tabela de
precos

* Descontos acima de 10% s6 com aprovacao do Vice Presidente de Servigos Profissionais

* Nova tabela de precos serd aplicavel a todas as regides

* Regides emergentes poderdo propor descontos especiais com aprovacao do Vice

Presidente de Vendas e Vice Presidente de Servicos Profissionais

Um outro aspecto da nova tabela de pregos ¢ a continuagdo da aplicabilidade do desconto de

15% realizada com uma venda a parceiros da rede OutSystems com o estatuto de OutPartner.

Esta politica de descontos passara a ser um elemento chave para ir ao encontro da disparidade

de situagdes negociais do terreno, sem perder agilidade, rapidez e controlo sobre o negdcio.
17.6. Proposta final de precos e politicas

Com a nova tabela de pregos para 2013 espera-se alcangar os seguintes resultados:

1. Capturar uma margem bruta maior do que 2011, dada a subida de precos nas diversas
ofertas e a optimizagdo dos processos de entrega que ird reduzir custos do servigo
(derivado do aumento de produtividade e da qualidade)

2. Captura de maiores receitas derivado de precos mais ajustados aos clientes alvos.

3. Reducdo do ciclo de venda através de maior agilidade e rapidez comercial através de

politicas de desconto eficazes

A componente prego, encerra uma oportunidade unica de provocar um grande impacto nos
préoximos anos, a nova metodologia de formagao de precos adoptada e a nova politica de
precos irdo permitir um aumento significativamente receitas e competitividade dos servigos
profissionais. Os novos pregos estdo agora alinhados com o que o mercado percepciona e estd

disposto a pagar.

Com esta se¢ao completa-se os dois P’s do marketing de servigos enderecados por esta tese.
As seguintes se¢des descrevem de forma sumaria as intengdes e atividades planeadas para

completar a estratégia de marketing de servigos.
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18. Distribuicao
Esta secdo ¢ necessariamente sumaria, fora do ambito coberto por esta tese, pretende dar ao

leitor uma perspectiva geral das atividades planeadas na distribui¢do da oferta.

A oferta de servicos profissionais para 2012 foi desenhada para ser consumida diretamente
pelo cliente final, colocado através da forca de venda direta da OutSystems. No entanto, a
oferta terd de ser também distribuida pela rede de parceiros existente em cada regido onde a
OutSystems opera de forma direta. Pretende-se obter maior escalabilidade no sentido de
chegar a mais clientes, estar presente em mais oportunidades de negocio e em mais regides

através da rede de parceiros.

19. Promocao

Esta se¢do também serd sumadria e encontra-se fora do ambito desta tese.

A nova oferta terd de ser comunicada e promovida junto dos segmentos alvo. A incorporagdo
das mensagens chave no website da OutSystems para comunicar aos novos segmentos alvo,
realcando os value attributes selecionados sera um projeto fundamental associado a nova

oferta de servigos.

A nova oferta precisa também de ser comunicada junto da rede de parceiros, permitindo a

coexisténcia da oferta com as competéncias existentes em cada parceiro.

Internamente a comunicagdo desta oferta serd tratada de forma muito cuidada, junto da forga
comercial, com formacdo e acompanhamento no periodo de lancamento. Também a forca de

consultores necessita de formacao associada a nova oferta e aos novos atributos de valores.

20. Pessoas

Esta se¢do também serd sumadria e encontra-se fora do ambito desta tese.

A nova oferta de servigos e os value attributes elencados como distintivos para a OutSystems
irdo requerer transformacdes na for¢a de consultadoria da OutSystems. Serd feita uma
avaliagdo de competéncias necessarias a nova oferta e serdo definidas estratégias de

transformagdo comportamentais e de novas capacidades técnicas a implementar.

A definig@o de incentivos para empregados serd uma area também a rever por forma a alinhar

objectivos estratégicos com os indicadores pessoais de performance.
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21. Processos

Esta se¢do também serd também sumaria e encontra-se fora do dmbito desta tese.

Irdo rever-se todos os processos de entrega de um servigo, optimizando-os do ponto de vista
de custo, baseado em regides com fatores de producdo inferiores a atual, explorando polos

alternativos a Proenca-a-Nova.

Com o decorrer deste projeto ficou evidente que uma outra area de optimizagao serd a
“experiéncia de entrega de um servico OutSystems” a um cliente. Entender e estudar a
experiéncia que tem de ser criada e comunicada aos clientes realcando os value attributes

selecionados serda uma das proximas fronteiras a investigar pela OutSystems.

22. Evidéncias Fisicas

Esta se¢do também serd sumadria e encontra-se fora do ambito desta tese.

Esta secdo esta muito ligada a dois grandes fatores: o website da OutSystems e o modelo de
interacdo com um cliente. O departamento de marketing da OutSystems ird articular a nova
oferta com os diversos meios online e offline que ja opera, nomeadamente twitter, linkedin,

facebook, stumbled upon, google e numerosos blogs.

Também se espera que o redesenho da experiéncia com clientes possa resultar artefactos

fisicos que transmitam os valores da OutSystems e os value attributes da oferta.

23. Produtividade e Qualidade

Esta se¢do também serd sumadria e encontra-se fora do ambito desta tese.

Nesta matéria, pretende-se implementar mecanismos automaticos na plataforma da
OutSystems de controlo de qualidade sobre os resultados do servico aumentando o nivel de
qualidade entregue a clientes. O proposito € que a qualidade das aplicacdes entregues aos
clientes seja de topo que s6 podera ser radicalmente melhorada se for automatizada, com
capacidade de deteccdo precoce de anomalias de qualidade. Também a tecnologia da
Outsystems ¢ um fator fundamental na produtividade das pessoas que intervém no entrega do
servigo. O progresso e inovacdo do nivel de R&D (research and develoment) continuardo a
ser fundamentais para o aumento de produtividade de clientes e de servigos profissionais da

OutSystems.
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PARTE V - Conclusoes

23.1. Conclusoes Finais

Este projeto, bastante ambicioso, afeta toda a estrutura de servigos profissionais da empresa e
¢ determinante estrategicamente para o crescimento dos servigos profissionais nos proximos

anos.

A implementagdo deste projeto, iniciada em Fevereiro de 2012, que ainda decorre, conta ja
com duas etapas e com os primeiros resultados ja visiveis a data de Outubro de 2012. O
processo de segmentagdo encontrado ja estd a ter impacto positivo na empresa e a alterar

comportamentos e a determinar agdes.

O caminho ainda ¢ longo e com varias dificuldades de percurso. Um projeto desta dimensao
tem prioridades oscilantes ao longo da sua execucao quer ao nivel dos recursos humanos

como financeiros e a conciliacdo destes recursos na obtencdo de resultados ¢ muito desafiante.

O marketing e estratégia de servicos profissionais ¢ efetivamente uma area de conhecimento
que peca pela pouca investigacdao no tema, em particular ao nivel da industria das tecnologias
de informagdo. Recorreu-se ao modelo dos 8 P’s do marketing de servigos que orientou as

atividades deste projeto que foi alterado para comtemplar as especificidades da OutSystems.

Os temas cobertos por esta tese; segmentacdo, servigo e pre¢os sdo centrais no projeto da
nova oferta de servigos. Ao mesmo tempo obteve-se um debate interno em relagdo ao
processo de selecdo de value attributes e a caracterizacdo das diversas personas envolvidas no

ciclo de venda.

O projeto ira decorrer até ao fim de 2012, ja com a nova oferta em teste no terreno, enquanto

outros temas estardo em desenvolvimento.
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ANEXOS
25. A Taxonomia de um Departamento de Informatica

Para se compreender motivagdes, necessidades e dificuldades que as diversas fungoes (i.e.
personas) num departamento de informatica tém ¢ necessario compreender como estes sao
organizados e como funcionam. Criar um modelo de como um departamento de informatica
estd organizado no que respeita a gestdo de aplicagdes de negdcio, tendo em conta a sua

dimensdo e o seu processo natural de maturidade € o objectivo desta se¢do.

Este modelo est4 assente em observagdes realizadas ao longo dos ultimos 6 anos da
OutSystems onde centenas de empresas e departamentos de informatica contactaram com o

marketing, servigos profissionais e vendas.

Uma departamento de informatica, liderado por um Diretor de Informatica, assegura um
conjunto de fungdes técnicas e de gestdo que visa servir as areas de negdcio através da gestio
integrada de sistemas de informagao, tecnologias, processos e pessoas que suportam o
negocio da empresa. Um Diretor de Informatica podera corresponder as personas Hugo Boss,
James Webb ou a um Justin Pack dependendo da dimensdo da empresa. O modelo geral e
completo ¢ apresentado de seguida, e corresponde a um departamento de informatica de uma

grande empresa, Enterprise.

Business

Process/
Business Analysis

Quality/ Operations

Maintenance/ | Infrastructure

ENTERPRISE
ARCHITECT

DEVELOPERS

Figura 28: Modelo de referéncia de um departamento de informatica evoluido

Comecemos por dissecar cada grupo organizativo do departamento de informatica.

O grupo de analistas de negocio (Process/Business Analysis) sdo profissionais que recolhem,

clarificam e negociam com as areas de negdcio as suas necessidades funcionais e técnicas.
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Estas necessidades sdo usualmente discutidas no contexto de um conjunto de prioridades
estratégicas e orcamentais definidas pela companhia e convertem-se no final em requisitos
técnicos informaticos que sdo compreendidos por programadores. Este grupo € pois
fundamental para organizagdes de grande porte com diversas areas de negdcio pois
conseguem ter uma visdo integrada e consistente dos desafios e solucdes por parte do negécio.

Aqui a persona mais relevante ¢ o Charles Savvy.

Seguem-se os grupos técnicos, de cariz informatico que atuam com aplicagdes, sistemas e

tecnologias e que interagem com os analistas de negécio.

Grupo de Arquitetura (Architecture); profissionais denominados “Enterprise Architects” que
organizam as tecnologias, as aplicagdes e os dados mestre globalmente de forma consistente,

escalavel e simples de compreender e manter no futuro. Este grupo so6 existe de forma formal
e autdbnoma nas grandes empresas. Em pequenas empresas ndo existe. Neste caso a persona

mais relevante ¢ o Mike Fitts seguida do Jim Ahead.

Grupo de Desenvolvimento (Development); composto por programadores, chefes de projeto
e analistas que conjuntamente, implementam novas aplicacdes, sejam estas criadas a medida
das necessidades do negdcio ou configuradas em pacotes de software standard. O gestor desta
unidade ¢ denominado “Developer Manager”. Esta area ¢ uma area classica de outsourcing,
isto ¢, uma area que pode ser contratada externamente através de um projeto chave na mao.
Neste caso as personas mais relevantes sdo: John Speed, Dave Lauper, Joseph Prada e Smart

Cody.

Grupo de Qualidade e Manutencao (Quality and Maintenance); este grupo centra-se em
testar funcionalmente novas funcionalidades ou modificagdes. Testam a performance das
aplicagdes. Mantém um registo consistente a atualizado de todas as aplicacdes o que estdo a
ser usadas pelos utilizadores finais. As grandes empresas tém unidades dedicadas a esta
fun¢do. Nas pequenas ¢ vulgar ver os grupos de desenvolvimento acumularem esta fungao.

Neste caso o James Webb, o John Speed e o Joseph Prada sdo relevantes.

Operacdes (Operations Infrastructure); esta area gere todo o parque de hardware, redes e
instalagdes especificas do departamento de informatica. Tratam de aquisi¢des e atualizagdes

de servidores, laptops, elementos de rede, impressoras mas nao de sistemas de informagao.
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Prestam ainda o servigo de apoio aos utilizadores finais (service helpdesk). Todas as empresas

asseguram esta fun¢do, varias recorrem ao outsourcing.

Estas sdo as areas funcionais de um departamento de informatica de uma grande empresa

onde todas as fungdes estdo desenvolvidas.

26. Personas do Cenario Optima

o)

>

Py

Key Pains

Objective
Other

Daily Activities

Main Concerns

His Team

Hugo Boss
Chief Information Officer

Optima

Can’t respond fast enough to business strategy.

Can’t find competent / affordable resources.

Execute within a budget.

Long-Term Optimization of IT

Reached via campaign, referral, not via google ads. Usually don't
have strong objections, asks others to evaluate. Very much
concerned with productivity.

Meets with line of business managers to identify & fulfill their
needs

Meets with vendors and service providers to decide on budget &
resource allocation

Meets with team members to direct their efforts

Reports to CEO and other executives on activities

Reflects on strategic, long-term decisions

Optimize Business through IT

Control the IT budget

Manage and lead IT staff

Select & deploy the right information technology

Security & compliance

Cope with change in business needs

Application Development Manager(s) (John Speed)

Enterprise Architect (Mark Fitts)

Operations / Infrastructure Manager
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technology

Why choose the

Platform

Top objections

Oh No
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Business Information Manager(s)/Analyst(s)

Application Developers and other staff

"3 minutes on your website is all I'm giving of my time"

"This might be interesting for our people"

"It promises what I'm looking for! I'll tell my folks to check it and

get their opinion"

"It looks proprietary. Where can I find resources to use it? Who else

is using it?"

Lower risk solution to solve a specific business problem
Fit to existing information technology

Fast & easy deployment / adoption

Flexible / adjustable to long-term vision

Availability of skilled resources

Clear ROI

Decrease release time / shorten release cycles

Improve response times to change requests

Decrease project backlog / improved delivery capacity
Simplify reuse / leverage legacy systems

Embedded application deployment, monitoring & control
Increased adoption & decreased application rollout time
Ease of scaling Agile to the whole organization
Predictability of cost/investment

Lack of trained resources

Proprietary technology will hinder compliance and long-term fit

Will take time & effort to change current IT processes

Yet another RAD? This has been promised many times in the past.

Will require a dedicated & specific skill set. Too risky and costly.
Underlying technology differs from my standards (IBM, Oracle,
open source, ...)

Hum! Will I need to throw away current source control, change
management, ... ?

Pricing is complex. I can't predict the costs.
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They let me remove the technology and keep operating and maintain
the apps.

This should be rather easy to learn and to transfer knowledge across
team members.

With such productivity ratios, I'll certainly be able to do more with
less.

It's amazingly easy to track and apply changes.

This way, I can catch up with "Agile" quickly.

I can certainly overcome some of my current integration issues.
They really thought about everything: from development to
deployment, management and change.

Project success ratio

Quality of OS people

Mark Fitts
Manager, Enterprise Architecture

Optima

Have IT use the right process and tools to keep pace with business
Takes a lot of time concerned with availability, responsiveness and
security of systems;

Ensure systems integration and future maintainability

Need to regain agility and respond to business.

Big influencer and high level of seniority.

Identify needs

Strategic planning

Support existing systems

Change management

Maintain technological road map

Is the platform stable and will not give me problems?

Does the platform coexists peacefully with our existing systems?
Does the Platform interfere with our established SOX and ITIL

processes?
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Oh No

WOW
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Does the Platform comply with our security guidelines?

Can we integrate the platform with our existing change management
tools (ex. Harvest)?

Can we replace existing systems with the platform in the long run?
Does the platform support WCF? How about REST?

Does the platform support horizontal scalability and high
availability?

Does the platform support stored procedures?

Can the platform integrate with our custom authentication &
authorization system?

Senior Developers

Make sure the projects being implemented by the App Dev
Managers respond to business in an integrated and consistent way
and will be able to cope with the company evolution in the long run
Yet another RAD tool

Does not support my stack (WebSphere, ...)

Vendor lock-In. What if OutSystems goes bankrupt? or if I don't
want it anymore?

Adherence to pre-defined advanced tiered architectures (3-tier,
distributed DBs, etc)

Leverage of pre-adopted standards (WCF)

Doesn't fit/integration with IT management systems (configuration
management, etc.)

Pricing predictability/growth, adequacy of ROI to specific business
scenarios.

No native support for test automation

Doesn't integrate with System X

Don't know what is happening with the platform (lack of visibility)
No native support for test automation

Doesn't integrate with System X

Don't know what is happening with the platform (lack of visibility)
Hot Deployment
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Performance Monitoring

Extensive Logging of all activity for traceability

Customizable Automatic Generation of Documentation

ECT integration in the application life-cycle

But with concerns with integration with their systems & getting
flooded by requests

Selective Deployment

Horizontal Scalability

Source code legibility (from download source code)

Dave Lauper

Senior Developer

Optima

Key Pains Spend most of my time avoiding quality issues.

It takes a lot of time and effort to deliver a new project.

Business guys don’t know what they want. Effort in “trial & error”.
Objective IT is being pressured by business to adopt Agile methods and

technologies.

26.1. Personas do Cenario Produtiva

,.1 Hugo Boss
P A

PN Chief Information Officer

774
“ Productiva

Esta persona tem as mesmas caracteristicas do cendrio Optima

Dave Lauper

Senior Developer

Produtiva
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Esta persona tem as mesmas caracteristicas do cendrio Optima

John Speed

Application Development Manager

Productiva

Understaffed or unproductive.

Can’t deliver / predict on business deadlines.

Most staff is working on maintenance and support.
I have a huge backlog

Yet another RAD?

Level of UI customization & reusability

Would have to replace other stuff I use

No support for underlying tech (NET 4, WCF, IBM)
Pricing is unreasonable for most projects.

Really fast to develop, fast to operate, fast to change
All-in-one Ul, DB & integration

Learning curve for new developers

Ease of integration

Built-in Performance Management

I could maintain the gen. code

Deployment automation

ECT

Quality of product, training, and support

27. Personas do Cenario Nova

\2‘_
bt

Key Pains

James Webb

VP of IT

Nova

No expertise, no tools, no process, no staff to build custom apps
Mainstream approaches are too costly, too hard and too risky to

implement.
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Need to deliver state-of-the-art, complex, easy-to-use solution to end-
users.

Lack of auditing & performance management in entry level editions.
Lack of some common widgets, validators.

Hard to handle dates, null values, etc.

Availability of resources to build and app templates to customize
Pricing inadequacy for SMBs

Ease of use & learn

Speed of development

Ease of change

Way more complete than other RADs and web DBs

Overall quality

Code generation that works!
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