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Resumo:

A adocdo de ferramentas de Process Mining (PM) em empresas portuguesas enfrenta
diversos desafios, apesar das oportunidades para melhorar a eficiéncia e a
competitividade. O principal objetivo desta dissertacdo € investigar a ado¢do de PM,
focando nos fatores determinantes e nas barreiras enfrentadas pelas empresas, detalhando

o0 impacto de indicadores financeiros na decisao de adocgéo.

Primeiro, foi realizada uma revisdo de literatura para contextualizar as ineficiéncias nos
processos financeiros e as solucBes tecnoldgicas disponiveis. Destacaram-se estudos
sobre abordagens a gestdo de processos operacionais e a eliminacdo de estrangulamentos

em departamentos financeiros.

Seguidamente, foi definida a metodologia de trabalho e foi efetuado um estudo empirico
que combinou um inquérito quantitativo a cinco empresas que implementaram PM e uma
entrevista qualitativa com um fornecedor de software de PM, que ja trabalhou numa das
empresas inquiridas. Os resultados indicam que a adocdo de PM em Portugal é limitada
por fatores: a falta de conhecimento sobre a tecnologia, a confusdo com outras solucdes,

a integracdo na arquitetura de sistemas existentes e o elevado custo das ferramentas.

Apesar dessas barreiras, as empresas reconhecem os beneficios do PM, como a melhoria
dos indicadores financeiros, a reducdo de custos operacionais e a otimizagao de processos.
A analise do primeiro, mostrou que a implementacdo de PM pode otimizar termos de
pagamento, utilizacdo de descontos, gestdo de working capital, desempenho de
pagamentos a fornecedores e eficiéncia do ciclo de compras. No inquérito é possivel
identificar o impacto nos indicadores financeiros e o fator de selecdo ou exclusdao mais

escolhido.

Os resultados reforcam a necessidade de explorar a relacdo entre a dimensao da empresa
e a implementagdo de PM, a influéncia do custo da ferramenta e o futuro da prova de

valor.

Palavras chave: Process Mining; Indicadores Financeiros; Tomada de Deciséo;

Processos Financeiros;



Abstract:

The adoption of Process Mining (PM) tools in Portuguese companies faces various
challenges despite opportunities to improve efficiency and competitiveness. The primary
objective of this dissertation is to investigate the adoption of PM, focusing on the
determining factors and barriers faced by companies, and detailing the impact of financial

indicators on the decision to adopt.

First, a literature review was conducted to contextualize inefficiencies in financial
processes and the technological solutions available. The review highlighted studies on
approaches to operational process management and the elimination of bottlenecks in

financial departments.

Subsequently, the methodology was defined, and an empirical study was conducted,
combining a quantitative survey of five companies that have implemented PM and a
qualitative interview with a PM software provider who has worked with one of the
surveyed companies. The results indicate that the adoption of PM in Portugal is limited
by factors such as a lack of knowledge about the technology, confusion with other

solutions, integration with existing system architecture, and the high cost of the tools.

Despite these barriers, companies recognize the benefits of PM, such as improved
financial indicators, reduced operational costs, and optimized processes. The analysis
showed that the implementation of PM can optimize payment terms, discount utilization,
working capital management, supplier payment performance, and purchase cycle
efficiency. The survey identified the impact on financial indicators and the most chosen

selection or exclusion factor.

The results highlight the need to explore the relationship between company size and PM
implementation, the influence of tool costs, and the future value proposition of PM.
Future research should consider whether company size affects PM adoption, the
importance of tool pricing, and whether PM's value lies in compliance and transparency

or as a transformative business tool.

Key words: Process Mining; Financial KPIs; Decision Maker; Financial Processes;
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CAPITULO I - INTRODUCAO




No atual panorama empresarial global, a simples entrega de um produto ao cliente ja ndo
é suficiente para contribuir para a sua satisfacdo. Para isso, exceléncia na entrega,
otimizacdo do tempo e reducdo de custos sdo requisitos indispensaveis. Estes elementos
convergem no conceito de eficiéncia, que se tornou uma prioridade incontornavel para as

empresas.

Se nos focarmos em departamentos financeiros, existem ineficiéncias nos processos das
empresas, que sdo provocados por bottlenecks. Waal (2019) identifica processos de
negocios ineficientes e ndo integrados como uma das principais barreiras para funcoes
financeiras de alto desempenho. Heckl (2010) enfatiza a necessidade de uma abordagem
estruturada para a gestdo de processos operacionais na industria de servigos financeiros,
que pode ajudar a identificar e resolver bottlenecks. Ramaswamy (2011) destaca o
potencial das inovagdes de tecnologias de informacéo (T1) para agilizar o processamento
de transac@es financeiras. Por exemplo, 0 Robot Process Automation é considerado como
a grande resposta para promover a eficiéncia nos servicos partilhados, sobretudo na
Europa Central e de Este (Anagnoste, 2017). Contudo, a automatizacao de processos que
podem ja constituir um workaround ndo elimina a ineficiéncia de processo como um todo.
E por isso que surge a necessidade de visualizar o processo do inicio ao fim e perceber
onde se deve atuar efetivamente; a solugdo chama-se Process Mining (PM)?! .

O objetivo da presente dissertacdo é investigar a trajetdria da ado¢do do PM ao longo dos
ultimos anos em empresas portuguesas. O foco da pesquisa incidira na compreensdo dos
motivos subjacentes a sua ainda reduzida disseminag&o e evidenciar casos concretos de
aplicacdo da mesma, destacando-se 0 sucesso parcial desta abordagem transformadora
que visa a melhoria de processos. A presente analise propde-se a responder as seguintes

questdes:

Questdo 1: O que motiva uma empresa portuguesa a implementar uma ferramenta de

Process Mining?
Questdo 2: Quem toma a decisao final da compra da ferramenta?

Questdo 3: Por que ndo ha uma adocdo de ferramentas de Process Mining mais
generalizada em Portugal?

!Muito estudada e explorada por Wil van der Aalst, que serd um dos investigadores mais citados ao longo
deste trabalho neste campo.



Questdo 4: Quais os indicadores financeiros que se pretendem monitorizar com a

implementacédo da ferramenta?

Apbs a definicdo dos objetivos, a metodologia de pesquisa mais apropriada para alcanca-
los serd& uma abordagem mista: quantitativa, baseada num inquérito a empresas
portuguesas com ferramentas de PM implementadas (seis empresas); qualitativa com base
numa revisao bibliografica e numa entrevista a um fornecedor de software de PM. Neste
contexto, a pesquisa foca-se na andlise das referéncias bibliograficas mais recentes sobre

PM e na avaliacdo de estudos de caso internacionais.

Para assegurar que a dissertacdo forneca respostas pertinentes aos objetivos de pesquisa,
sera conduzida uma revisdo abrangente da literatura de artigos e dissertagdes académicas
relacionadas com PM. Esta revisdo € crucial na formulacdo das questdes tedricas

subjacentes a pesquisa.

A presente dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos. No Capitulo 11 a Reviséo de
Literatura, explora os conceitos fundamentais relacionados ao contexto da melhoria de
processos em dire¢cdes financeiras, destacando temas como Process Mining e sua
evolucéo ao longo do tempo, além de discutir perspetivas futuras nesse campo. O Capitulo
I1l, "Metodologia”, detalha o ambito do inquérito, as perguntas formuladas e uma
contextualizacdo das empresas contactadas. No Capitulo IV, "Andlise dos Resultados",
os resultados obtidos sdo expostos, seguidos de consideracdes sobre esses resultados. Por
fim, o Capitulo V, "Conclus6es", apresenta as conclusdes da dissertacdo, juntamente com
as principais limitacbes encontradas durante o estudo e sugestdes para futuras
investigacdes, fechando assim o ciclo de pesquisa com uma reflex&o sobre o trabalho

realizado.



CAPITULO I - REVISAO DE LITERATURA




2.1 Contexto da Melhoria de Processos em Direcdes Financeiras

Waal et al. (2019) identificam processos de negdcios ineficientes e ndo integrados como
uma das principais barreiras para funcgdes financeiras de alto desempenho. Heckl (2010)
enfatiza a necessidade de uma abordagem estruturada para a gestdo de processos
operacionais na industria de servicos financeiros, que pode ajudar a identificar e resolver

bottlenecks.

O “Relatdrio sobre o Futuro do Emprego 2023” (Wolrd Economic Forum, 2023) aborda
0 conceito de empresas que se esforcam para ser mais eficientes nos seus servigos,
destacando a necessidade de um envolvimento proativo e de estratégias para a forca de
trabalho. Essas estratégias passam por tornar o trabalho mais atraente, eliminando tarefas
manuais e reduzindo contactos excessivos entre trabalhadores através da resolucdo de
estrangulamentos. Ramaswamy (2011) destaca o potencial das inovagfes de Tl para

agilizar o processamento de transacdes financeiras.

Seja pelo impacto direto que possa ter no negdécio ou no impacto na forca de trabalho, os
préximos subcapitulos exploram os problemas tipicos associados aos processos em

direcdes financeiras.

O Maverick Buying € uma forma de comportamento ndo conforme nas compras que pode
ser um estrangulamento significativo nas empresas (Rothkopf & Pibernik, 2016):
comprar um bem ou servico sem ter uma ordem de compra associada. Este
comportamento, que pode variar de néo intencional a deliberado, muitas vezes ocorre
devido a falta de controlo centralizado e pode prejudicar os beneficios das compras
centralizadas (Karjalainen et al., 2009). Este comportamento faz com que ndo sejam
aproveitados descontos de quantidade e aumenta custos com processos desnecessarios
(K. Karjalainen & van Raaij, 2011).

As faturas duplicadas sdo um problema significativo nas empresas, com Pfaff et al. (2004)
a observarem que 28% das faturas estdo incorretas, muitas vezes devido a precos
incorretos, isto é, faturas que tém a mesma informacdo mas apenas altera o preco. Este
problema é agravado pelo tamanho crescente das bases de dados e pelo potencial de erros
na entrada de dados, conforme destacado por Issa e Vasarhelyi (2012). Portanto, fica claro
que faturas duplicadas sdo um estrangulamento relevante nas empresas, e resolver esse

problema pode levar a economias significativas de custos e melhorias de processos.



O conceito de Segregacao de Funcgdes ou Segregation of Duties (SOD) envolve a divisdo
de responsabilidades por uma tarefa ou processo especifico entre diferentes individuos
para reduzir o risco de erros, fraude ou uso indevido de recursos (Jones & Mensching,
2007). Num sistema contabilistico manual ou ndo integrado, o0 SOD envolve normalmente
quatro fungdes principais: autorizacdo da transacao, registo da transacdo, custddia dos
ativos envolvidos na transacdo e auditoria ou reconciliagdo dos varios aspetos da
transagéo (Jones & Mensching, 2007). O impacto da falta de segregacao de fungdes num
Departamento de Procure to Pay pode ser significativo, levando a um aumento do risco
de fraude e erros (Botha, 2001).

As solucbes de TI utilizadas nos Departamentos Financeiros visam melhorar o
desempenho e a eficiéncia das operacGes financeiras. A legislacdo europeia ndo obriga
explicitamente as empresas a instalar tipos especificos de tecnologia, mas impde
obrigagdes legais as empresas que implementam a Internet das Coisas, especialmente em

relacdo a protecdo de dados e a responsabilidade (Ellermann et al., 2016).

No contexto nacional, os decretos-lei (DL) n°® 197/2012 e 198/2012 impostos pelo
governo portugués definem que qualquer empresa com um volume de negdcios superior
a 100 000 euros é obrigada a ter um sistema de faturacdo eletronico: ERP (Enterprise
Resource Planning). Sete anos depois, o DL 28/2019 atualiza esta obrigacdo para

empresas para metade do volume de negdcios anterior: 50 000 euros.

As empresas portuguesas estdo a adotar cada vez mais sistemas e tecnologias de
informacdo, com particular enfoque nos sistemas ERP e Business Intelligence (BI) (Trigo
et al., 2007; Varajao et al., 2009). No entanto, as preocupac¢des com o nivel de servico e
a personalizacdo do Software como Servico (SaaS) estdo a dificultar uma maior adogéo
(Araujo & Vazquez, 2013). Apesar destas preocupacdes, existe uma necessidade
crescente de investimento em software de TI, particularmente nas areas de sistemas de
Bl, Colaboracdo, Workflow e Groupware (Trigo et al., 2007). A implementacdo dessas
solugdes de Tl nos Departamentos Financeiros pode resultar em diversos beneficios,
como reducdo de custos operacionais, aumento da eficiéncia, melhoria na tomada de
decisbGes, maior seguranca das informagOes e aumento da produtividade da equipa
(Terlizzi et al., 2017).

A implementacédo de ferramentas de PM tem-se mostrado fundamental para empresas que

procuram otimizar suas operacdes financeiras e melhorar a eficiéncia operacional. Neste



contexto, é essencial compreender como estas ferramentas influenciam diretamente os
principais indicadores de desempenho financeiro (KPIs). A tabela a seguir, elaborada com
base no trabalho de Reinkemeyer (2020), destaca alguns dos KPIs financeiros mais
impactados por essas ferramentas, proporcionando uma visao abrangente de como estas
tecnologias contribuem para a otimizacdo dos processos de pagamento, utilizacdo de
descontos, gestdo do working capital (ativo corrente), desempenho de pagamentos a
fornecedores e eficiéncia do ciclo de compras.

Tabela 1- KPIs Financeiros Impactados pelo Process Mining, baseado em Reinkemeyer (2020)

KPI Financeiro

Contexto

Impacto do PM

Otimizacdo dos

A otimizacéo dos termos de

As ferramentas de PM permitem a identificacéo e andlise de discrepancias nos
termos de pagamento entre as Ordens de Compra (OC) e as confirmagdes dos

Termos de pagamento afeta a gestéo do capital o - o .
. fornecedores. Essa transparéncia permite agdes corretivas, levando a uma melhor
Pagamento de trabalho e o fluxo de caixa. ~ . Lo .
gestdo do capital de trabalho e uma otimizac&o dos fluxos de caixa.
Utilizacio de Os descontos em dinheiro As ferramentas de PM visualizam horarios e atualizagGes de status das OCs e
Descor:;tos em incentivam pagamentos pontuais e |[confirmagoes, auxiliando nas decisdes de desconto. Essa transparéncia nos prazos
Dinheiro proporcionam vantagens de pagamento facilita agdes proativas para capturar descontos, otimizando 0s

financeiras.

horérios de pagamento e melhorando os fluxos de caixa.

Otimizagdo do
Working Capital

A otimizacéo do Working Capital
envolve a gestéo eficiente do fluxo
de caixa e da liquidez.

As ferramentas de PM auxiliam na transferéncia estratégica de pagamentos, como
negociar prazos mais longos ou obter descontos. Elas identificam fornecedores para
renegociacéo e harmonizam os termos de pagamento, levando a economias no fluxo
de caixa e a uma melhor gestdo da liquidez.

Desempenho de
Pagamentos a
Fornecedores

O desempenho de pagamentos a
fornecedores afeta
relacionamentos, custos e fluxo de
caixa.

As ferramentas de PM rastreiam e analisam os prazos de pagamento dos
fornecedores, identificando atrasos, discrepancias e questdes de conformidade. Isso
permite uma melhor gestao de fornecedores, controlo de custos e relacionamentos
aprimorados através de termos e descontos otimizados.

Tempo de Ciclo de
Compras

O tempo de ciclo de compras afeta
a eficiéncia operacional, gestdo de
custos e fluxo de caixa.

As ferramentas de Mineragao de Processos mapeiam e analisam os processos de
compras, identificando estrangulamentos e ineficiéncias. Ao otimizar os fluxos de
trabalho e reduzir os tempos de ciclo, as organizagdes podem reduzir custos,
melhorar o fluxo de caixa e aprimorar o desempenho operacional.




2.2. Contexto de Process Mining

Nesta seccdo, explora-se a definicdo de Process Mining (PM), as suas principais
diferencas em relacdo a modelagem de processos de negdcios — Business Process
Modelling (BPM) — e a automacéo de processos robdticos (RPA). Esta analise € crucial

para entender como estas abordagens se complementam e/ou diferem.

Van der Aalst (2019) define PM como o veiculo para descobrir os processos reais,
fornecer insights sobre processos, diagnosticar problemas em processos, acionar
automaticamente acBes corretivas e melhorar processos operacionais através do uso

sistematico de dados de eventos.

Process Mining € uma tecnologia que visa derivar modelos de processos a partir do
comportamento observado em sistemas, tendo como principais objetivos a detecdo de
estruturas de processos desconhecidas, controlo consistente de processos e quantificacdo
da conformidade com as diretrizes (Lang, 2008). Isto é conseguido através do uso de
algoritmos que fornecem informac@es objetivas valiosas escondidas em Event Logs?,
facilitando a implementacdo de novos processos operacionais de negocios, auditoria,
analise e melhoria dos existentes (Yue et al., 2011).

Gupta (2014) e Stefanovic et al., (2022) destacam como o0 PM constr6i a ponte entre a
mineracdo de dados (data mining) com uma abordagem de Business Intelligence (Bl) e a
gestdo de processos de negdcios (Business Process Management), enquanto Aalst (2019)
coloca a mineracgdo de processos no contexto dos sistemas de informagdo empresariais e
discute as principais questdes que envolvem a tecnologia. As tecnologias de Data Mining
estdo dedicadas principalmente ao processamento de grande volume de dados para
entrega de relatorios e dashboards tradicionais, focando em atividades especificas - visdo

parcial do negdcio - reescrevendo o Bl tradicional (van der Aalst & Damiani, 2015).

O modelo de ciclo de vida L* (van der Aalst, 2012) apoia a aplicacéo de técnicas de PM,
fornecendo uma abordagem estruturada para as varias fases de um projeto de

implementacdo. Consiste em cinco etapas (Figura 1):

2Um event log é uma lista ordenada cronologicamente dos eventos registados. Acompanha todos os eventos
e atividades do sistema de um processo especifico



0. Planear e Justificar: Esta etapa envolve planear e justificar as atividades do projeto de
PM, antecipando os beneficios potenciais e identificando o tipo de projeto de mineragao

de processos.

1. Extracdo: Nesta etapa sdo extraidos dados histéricos, incluindo Event Logs e modelos

artesanais, para servir de base para as atividades de PM.

2. Criar modelo de fluxo de controlo e conectar Event Logs: Os dados extraidos sdo
utilizados para criar um modelo de fluxo de controlo e conecta-lo ao Event Log,

possibilitando a visualizacdo e anélise do fluxo do processo.

3. Criar um modelo de processo integrado: Esta etapa envolve a criacdo de um modelo de
processo integrado combinando o modelo de fluxo de controlo com informagdes
adicionais, como dados de desempenho e regras de alocacdo de recursos.

4. Apoio Operacional: A fase final centra-se nas atividades de apoio operacional, tais
como a detecdo de desvios, a previsao do tempo de fluxo restante e a recomendacéo de

acOes adequadas com base em informacdes historicas.

O modelo fornece uma estrutura sistematica para a aplicacao de técnicas de mineracéo de
processos para melhorar processos, desde o planeamento inicial até o suporte operacional,

melhorando assim a compreensao, analise e otimizacao dos processos de negacios.

#0 — Planear e Justificar

!

#1 - Extrair

Explorar
Descobrir
Verificar
Comparar
Promover

Dados histéricos Modelos KPIs Questdes

#2 — Criar um modelo de fluxo de controlo e
conectar o Event Log
Diagnos
ticar

Event log Modelo Control-flow Redesenhar

Melhorar
Ajustar

.
I}
&
(3}
2
a
=
2
IS

#3 — Criar um Modelo de Processo Integrado

—— 3
Dados Atuais Event log Process model

#4 — Suporte Operacional

Intervir

Apoiar

Detectar
Prever
Recomendar

Figura 1 Ciclo de Vida L* - elaborado com base em Van der Aalst (2012)



Entretanto, BPM ¢é a disciplina que combina o conhecimento da tecnologia da informacao
e 0 conhecimento das ciéncias de gestdo e aplica isso aos processos operacionais de
negocios (Reijers, 2021; van der Aalst, 2012). Tem recebido atencdo consideravel nos
ultimos anos devido ao seu potencial para aumentar significativamente a produtividade e
reduzir custos. No entanto, a maioria das abordagens de BPM utiliza modelos produzidos
manualmente como ponto de partida para anélise e implementacao, ou seja, dados factuais

de eventos sobre o processo ndo séo usados sistematicamente.

O objetivo da mineracdo de processos é utilizar dados de eventos para destilar
informacdes relacionadas ao processo, por exemplo, para descobrir automaticamente um
modelo de processo observando eventos registados por algum sistema ou para verificar a
conformidade de um determinado modelo comparando-o com a realidade. (van der Aalst,

2012). De uma forma ilustrativa, é possivel enquadrar o PM entre a Data Mining e BPM.

Business
Process

Data Mining Process

Mining Management

Figura 2 Diagrama elaborado com base em Silva (2014)

Robotic Process Automation (RPA) ou Automacdo de Processos Roboticos, é uma
tecnologia de software que automatiza tarefas repetitivas e baseadas em regras, imitando
acdes humanas com velocidade e precisdo (Kommera, 2019). E uma evolugio tecnoldgica
significativa que pode aumentar a rentabilidade e a eficiéncia nos processos de negocios
(Bhatnagar & Jain, 2019). A RPA é particularmente eficaz na redugédo do envolvimento
humano em tarefas repetitivas, permitindo que os funcionarios se concentrem em

trabalhos mais criticos e inovadores (Bhatnagar & Jain, 2019; Kommera, 2019).

A RPA e 0 PM estdo intimamente relacionados, sendo que o segundo desempenha um
papel fundamental na identificacdo de processos adequados para automacao (van der
Aalst, 2021). A mineragdo de processos fornece uma prova visual e baseada em factos

para capacidades de automacéo, permitindo a priorizagéo de atividades e a monitorizagao
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do desempenho da RPA (Geyer-Klingeberg et al., 2018). No entanto, a identificacdo de
tarefas adequadas para automacéo continua a ser um desafio, que pode ser resolvido por
uma ferramenta que registe as interagdes da interface do utilizador e gere um registo

dessas interacdes para técnicas de mineracdo de processos (Choi et al., 2022).

A este proposito, EI-Gharib (2022) enfatiza ainda a necessidade de uma framework para
integrar o uso de PM e RPA no contexto de uma organizacdo, destacando a importancia
de compreender 0s processos para uma automacao bem-sucedida (Figura 3). Nesse
contexto, sdo explorados os desafios do PM: tratar de Event Logs confusos e complexos,
melhorar 0 modelo de apresentagdo por menos processos estruturados, lidar com a
auséncia de identificadores unicos, gerir a granularidade e compilar Event Logs, conciliar
interacdes de logs de utilizadores e colecionar dados com qualidade. E também o0s
desafios da RPA: identificar rotinas de automacdo, atualizar os scripts com a mudanca
nos processos, monitorizacdo humana necessaria quando o rob6 falha, tratar de exce¢bes
aos processos, automatizar processos com muitas variagOes, gerar automaticamente
workflows a partir dos RPA Logs e desenvolver mdltiplos robds dependentes. Por fim,
sdo refletidas as oportunidades de utiliza-los em conjunto: registo de interacdes de logs
dos utilizadores, geracdo de Event Logs a partir das interfaces dos utilizadores, filtro do
ruido nos Event Logs, encontrar padrfes frequentes, extracdo de rotinas, segmentar e

simplificar Event Logs.

Desafios da RPA
* Identificar rotinas de automagéo
PM e RPA * Atualizar RPA scripts com a
* Registo interagdes de Logs dos mudanga nos processos
utilizadores * Monitorizagdo humana quando o
* Geragdo de Event Logs a partir de robo falha
User Interfaces » Tratar de excegdes aos processos
Filtro do ruido nos Event Logs * Automatizar processos com
* Encontrar padrdes frequentes muitas variagdes
» Extragdo de Routinas * Gerar automaticamente
* Segmentar e Simplificar Event workflows a partir dos RPA Logs
Logs * Desenvolver multiplos robos
dependentes

Desafios do PM
Tratar de Event Logs confusos e
complexos
Melhorar o modelo de apresentagéo
por menos processos estruturados
Lidar com a auséncia de

identificadores tinicos

Gerir a granularidade de Event Logs
Compilar Event Logs

Conciliar interagdes de Logs dos
utilizadores

Colecionar dados com qualidade

Figura 3 Desafios do PM e RPA isolados e as oportunidades que surgem ao junta-los - baseado em El-Gharib & Amyot
(2022)

De facto, esta relacdo entre o PM como identificador de tarefas passiveis de automacéo
teve impacto nos fornecedores destes servigos que acabaram por juntar forgas (van der
Aalst, 2021).

Note-se que é relevante analisar casos de estudo especificos para obter uma compreensao

mais detalhada sobre o tema. Numa primeira pesquisa sobre solugbes de TI para
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Departamentos Financeiros, ndo é possivel encontrar diretamente ferramentas de Process
Mining. Contudo, estas ferramentas j& comegaram a ser usadas nos finais dos anos 90 e
atualmente encontram-se representadas em 40 fornecedores diferentes (van der Aalst,

2019), como se pode analisar na Tabela 1.

Tabela 1 - Fornecedores de Servigos de Process Mining, elaborado com base em (van der Aalst, 2019)

Empresa Ferramenta Website Verséo
Académica
Abbyy ABBYY Timeline www.abbyy.com N&o
Appian (Lana LANA Process Mining lanalabs.com Néo
Labs)
Apromore Apromore Enterprise apromore.org Sim
Edition
bupaR bupaR bupar.net Sim
businessOptix businessOptix businessoptix.com Sim
Celonis Celonis EMS celonis.com Sim
Datricks Datricks datricks.com Sim
DCR DCR Portag www.dcrsolutions.net Sim
Deloitte Process X-ray processxray.deloitte.com Né&o
EverFlow EverFlow everflow.ai Né&o
Fluxicon Disco fluxicon.com Sim
FortresslQ FortresslQ fortressig.com N&o
Fraunhofer FIT  PM4Py pmdpy.fit.fraunhofer.de = Sim
Hyland Onbase www.hyland.com Né&o
IBM myInvenio my-invenio.com Néo
(mylnvenio)
Integris Explora Process integris.it Néo
Kofax Kofax Insight www.kofax.com Né&o
livejourney livejourney www.livejourney.com Néo
Logpickr Logpickr Process www.logpickr.com Né&o
Explorer 360
Mavim Mavim WWW.mavim.co N&o
Mehrwerk GmbH MPM mpm- Néo
processmining.com
Mindzie mindzie mindzie.com Sim
Minit Minit Www.minit.io Sim
(Microsoft)
Nintex UK Itd Nintex WwWWw.nintex.com Néo
Oniq IQ/A Www.onig.com Nao
PAFnow PAFnow pafnow.com Néo
(Celonis)
Process.science  process.science WWW.process.science Né&o
ProcessDiamond = ProcessDiamond processdiamond.com Sim
ProcessM PmBI processm.com Sim
Puzzle Data ProDiscovery www.puzzledata.com Nao
QPR Software QPR ProcessAnalyzer WWW.qpr.com Né&o
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SAP (Signavio)  SAP Signavio www.signavio.com Sim
Skan Al Skan www.skan.ai N&o
Software AG Aris aris-process-mining.com  Sim
Soroco Scout Platform S0roco.com N&o
StereolLogic StereoLogic Process www.stereologic.com Néo
Mining
TU/e ProM www.promtools.org Sim
TU/e RapidProM www.rapidprom.org Sim
Ul Path Ul Path Process Mining ~ www.uipath.com Sim
UltimateSuite UltimateSuite TM/RPA  www.ultimatesuite.com  N&o
Upflux Upflux upflux.net Néo
Worksoft Worksoft www.worksoft.com N&o

Quanto aos setores onde o PM é mais utilizado, Garcia et al. (2019) analisaram 1278
estudos com aplicacdo pratica de PM e concluem que ha uma concentracdo de 80% em

apenas 6 areas:

1. Saude — 28%

2. Tecnologia de informacdo e comunicacdo — 16%
3. Inddstria — 13%

4. Educacgéo — 10%

5. Financgas — 6%

6. Logistica — 4%

Destes estudos, nenhum se refere a casos em Portugal. Para referéncias nacionais, é
necessario recorrer a féruns como a IDC Directions e sitios na internet de fornecedores
de software de PM para conhecer as empresas portuguesas que utilizam Process Mining:
EDP?, Caixa Geral de Depositos®, Credibom®, Santander® e Mota-Engil’.

Contudo, a utilizacdo ou influéncia de softwares de PM em Portugal ndo se esgota nestes

casos, porque ha empresas multinacionais a operar, mas 0s servi¢os sao contratualizados

3https://www.celonis.com/customer-success-stories/edp-digital-transformation-process-mining/
“https://www.celonis.com/customer-success-stories/cgd-credit-recovery-process-mining/
Shttps://www.celonis.com/blog/celosphere-2022-credibom-notches-value-in-overall-process-cycle-time-
rework/

® https://www.noesis.pt/Resources/webinars/Roundtable-Process-Mining
"https://directions.pt/clientes-consumidores/mota-engil-adota-novas-ferramentas-digitais-para-atingir-
objetivos
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fora: Vodafone®, Siemens® e Adidas'®. Adicionalmente, podem existir empresas
adicionais, mas que os estudos de caso ndo séo publicamente conhecidos.

Durante a revisdo de literatura € possivel perceber todas as vantagens que este método
pode trazer a um departamento financeiro. Contudo, ndo ha bibliografia que se concentre
na outra face da moeda — o preco de licenciamento. Este pode confirmar-se como um dos
principais entraves para a adesdo generalizada em empresas portuguesas, Vvisto que pode
ascender a 150 mil euros de licenciamento anual’.

Atualmente, a abordagem ao conceito de PM esta a evoluir para uma definicao de Object-
Centric Process Mining (OCPM). A OCPM, conforme discutido por Berti et al. (2023),
é uma resposta as limitacGes do PM tradicional, particularmente na anélise de Event Logs
de sistemas como CRM e ERP. O seu objetivo é abordar questbes como deficiéncia,
convergéncia e divergéncia. Esta abordagem é ampliada por Fahland D. (2020) na forma
de PM centrada em artefactos, que permite a analise de dados de eventos com multiplos
identificadores de casos. Isto é particularmente Gtil para analisar o comportamento
dindmico de processos que envolvem a criagdo, leitura, atualizagdo e exclusdo de varios
objetos de dados. Berti et al. (2023) afirmam que o PM tem evidenciado um constante

aumento de interesse pelo nimero de publicacdes crescente.

8 https://www.celonis.com/customer-success-stories/vodafone-transparency-process-mining/

® https://iwww.celonis.com/customer-success-stories/siemens-digital-transformation-process-mining/
Ondiretamente, através da experiéncia de um Diretor:
https://www.linkedin.com/in/mhdghadban/details/experience/

1 https://www.workfellow.ai/learn/how-much-does-process-mining-cost
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CaAriTULO III - METODOLOGIA
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3.1 Metodologia

A escolha da metodologia para este trabalho de investigacéo é influenciada pelo reduzido
numero de empresas portuguesas com ferramentas de PM implementadas. Nesse sentido,
a metodologia de investigagdo escolhida foi mista — quantitativa, com base em

questionarios e ainda qualitativa, com base em entrevistas.

A andlise de dados de inquéritos, especialmente através da utilizacdo de questionérios,
tornou-se numa ferramenta valiosa na investigacdo sobre financas, sobretudo
empresariais (Serita, 2008). Esta metodologia, quando aplicada as financas empresariais
pode preencher o espaco entre a teoria e a pratica, proporcionando uma visdo abrangente
da area (Baker et al., 2010). E particularmente Gtil na compreenséo do comportamento
financeiro das empresas e do processo de tomada de deciséo de executivos financeiros
(Silwal, 2017).

Li & Wu (2009) e Haidari (2023) enfatizam a necessidade de uma compreensao
abrangente dos fatores que influenciam estas decisdes, com Li e Wu (2009) a
concentrarem-se na gestdo de risco e Haidari no impacto da tomada de decisbes no
desempenho do investimento. Butler et al., (1991) e Haron (2010) destacam a importancia
dos métodos qualitativos, como entrevistas semiestruturadas, na captura de nuances
dessas decisfes. Os estudos de caso de Butler et al. (1991) revelam disparidades nos
processos de tomada de decisdo, enquanto o estudo de Haron (2010) sobre investidores
de retalho na Malasia revela a influéncia dos preconceitos psicologicos e o papel da
experiéncia e compreensdo dos contextos financeiros. Estas descobertas sublinham o
valor da metodologia de entrevista na obtencdo de uma compreensao mais profunda das

decis@es de investimento na estratégia corporativa.

3.2.  Ambito do Estudo e Hip6teses de Partida

Neste capitulo serdo abordados aspetos metodoldgicos que serviram de apoio para a
realizacdo deste estudo. No capitulo anterior, efetuou-se um levantamento de base que
permitird uma percecdo do tema, assim como uma visdo detalhada dos conceitos

envolvidos e das concecdes individuais dos autores de referéncia.
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Recorda-se que o objetivo geral associado a esta dissertacdo é a compreensdo dos motivos
subjacentes a ainda reduzida disseminacdo de ferramentas de PM e evidenciar casos
concretos de aplicacdo da mesma.

Os dados foram recolhidos por um questionério divulgado diretamente com os pontos de
contacto com as empresas portuguesas que ja implementaram ferramentas de PM, a saber:

EDP, Caixa Geral de Depositos, Credibom, Santander e Mota-Engil.

O inquérito inicial contou com 5 observagdes e foram todas consideradas vélidas. Das 5
respostas, 2 foram da mesma empresa pelo que influencia as percentagens da
caracterizacdo da amostra. Dada a dimensdo da amostra o tratamento dos dados sera
realizado com a ajuda das ferramentas Excel, onde serdo calculados os modelos
estatisticos.

Os dados recolhidos da entrevista (ver detalhe em anexo) foram considerados de uma

forma qualitativa, que foi possivel cruzar com os resultados obtidos no inquérito.
3.3.  Metodologia Mista
3.3.1. Estrutura e racional da Metodologia Mista

A primeira parte do inquérito foi direcionada para a caracterizacdo das empresas
contactadas: nome (opcional), volume de negdcios, ano de implementacédo da ferramenta,

setor de atividade e processo escolhido para implementacéo.

A segunda parte do inquérito foi dividida em trés tipos de perguntas: de escolha multipla,
de resposta aberta e de atribui¢do de importancia relativa. O primeiro tipo tem o objetivo
de entender diversos aspetos sobre a adocdo, selecdo, implementacdo e impacto de uma
ferramenta de PM. O segundo tipo fornece uma maneira mais detalhada de recolher
informacdes qualitativas, permitindo que os inquiridos expressem as suas perspetivas
sobre a pouca adocéo e os fatores decisivos na escolha da ferramenta. Por fim, a atribuicéo
de importancia relativa permite que se possa interpretar qual foi o beneficio mais

importante na decisao de implementacéo.

Na entrevista, as questdes efetuadas foram de resposta aberta, mas alinhadas com o
inquérito. As perguntas de resposta aberta visaram compreender as barreiras a adogéo de
ferramentas de PM em empresas portuguesas, o papel dos indicadores financeiros e 0s

business cases mais comuns no processo de tomada de decisdo, bem como a influéncia
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dos objetivos estratégicos, do tipo de processos analisados e das caracteristicas dos

registos de eventos na escolha dessas ferramentas.
3.3.2. Caracterizacdo da Amostra

As empresas contactadas para este inquérito foram as identificadas neste estudo e foi
possivel caracteriza-las segundo as seguintes caracteristicas: nome, setor de atividade,
utilizacdo em mais que uma geografia, volume de negdcios e resultado liquido em 2023,
processo selecionado para PM e objetivos estratégicos relacionados com PM. E possivel

ver esta caracterizacdo resumida na Tabela 2 abaixo.

A Energias de Portugal (EDP) é uma empresa no setor da energia que esta atualmente em
29 paises e com mais de 9 milhdes de clientes de energia no mercado regulado e
liberalizado. A apresentacdo realizada pelo Conselho de Administragdo Executivo
relativamente ao Relatério Anual Integrado da EDP de 2023 (EDP, 2024) apresentou um
montante de margem bruta de 448,5 milhdes de euros e um resultado liquido de 823,6
milhdes de euros. Os mesmos indicadores para 0 Grupo EDP foram de 6.997 e 952,3
milhdes de euros respetivamente. Nao esta referenciado no seu relatério o conceito de
PM, contudo referem como meta para 2026 um KPI de 95% de processos digitalizados.
O processo escolhido pela EDP para tratamento por PM é o Sales to Debt Cycle na EDP

Comercial.

A Mota-Engil é uma empresa de construcdo lider em Portugal e com presenca em 21
paises. O grupo Mota-Engil no seu relatorio consolidado de 2023 apresenta um resultado
liquido de 113 milh&es de euros e um volume de negdcios de 5.552 milhdes de euros. O
PM vem referido no relatorio, inserido no &mbito da transformacao digital, considerando-
o como um pilar fundamental: “Otimizagdo dos processos internos através de inimeros
drivers (da robotizagdo ao Process Mining [...]”. O grupo utiliza PM nos processos de
“Contas a Pagar” e de “Compras”, podendo comparar os procedimentos de compras das
diferentes geografias onde o grupo tem atividade.

A Caixa Geral de Depositos (CGD) é o banco lider em Portugal e é detido pelo Estado
Portugués. A sua atividade em 2023 apresentou um volume de negécios de 2.866 milhdes
de euros e um resultado liquido de 1.291 milhdes de euros. No seu relatorio anual de 2023
(Caixa Geral de Depositos, 2024) ndo referencia PM nem qualquer objetivo ou meta
relativamente a melhoria de processos. O processo selecionado para PM é o da

“recuperacéo de créditos”.
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O Banco Santander é o maior banco privado em Portugal, tendo a sua sede original em
Espanha. No ano de 2023 apresentou 1.439 milhdes de euros de margem bruta e resultado
liquido de 943 milhGes de euros (Totta, 2024). O banco utiliza PM globalmente para
melhorar o desenho de experiéncias centradas no cliente, com modelos de venda com
apenas um clique'?. No seu relatdrio de atividade anual, ndo ha uma referenciacio direta
a PM; contudo, referencia-se que um dos objetivos estratégicos é otimizacdo da
experiéncia de clientes, melhorando todos os canais de interag&o.

O Banco Credibom é uma instituicdo bancaria que integra o grupo Credit Agricole, que
se posiciona em Portugal na concessdo de crédito ao consumo, automdével e habitacao.
No ano de 2023 a margem financeira foi de 64 milhdes de euros e o resultado liquido de
29,7 milhdes de euros (Credibom, 2024). No seu site oficial ndo existe um relatorio de
gestdo para que se possa esclarecer 0s objetivos estratégicos do banco. No entanto, sabe-
se que os processos escolhidos para PM sdo o da decisdo de crédito, empréstimos
financeiros, detecéo de fraude e gestdo documental.

Tabela 2 - Caracterizacao das empresas inquiridas

Empresa | Utilizad | Setor Resultad | Volume | Utilizacéo Objetivos
0 em | de o Liquido | de de Process | Estratégico
mais que | Ativida | 2023 Negdcio | Mining S
uma de (milhGes |s 2023 | (PM) Relacionad
geografi €) (milhdes os a PM?
a €)
Energias de | Nao Energia 823,6 448,5 "Sales-to-Debt | Sim
Portugal Cycle"
(EDP)
Mota-Engil | Sim Construcd | 113 5.552 “Contas a | Sim
o Civil Pagar” e
“Compras”
Caixa Geral | Ndo Banca e | 1.291 2.866 “Recuperacao Né&o
de Depdsitos Seguros de Créditos” mencionado
(CGD)

12 https://www.santanderdigitalservices.com/en/intelligent-automation
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“detecdo de
fraude”,
“gestdo

documental”)

Banco Sim Banca e | 931,44 1.481 “Experiéncia Sim,

Santander Seguros do Consumidor | indiretamente
multicanal”

Banco Né&o Banca e | 29,7 64 “Processos de | Ndo

Credibom Seguros deciséo de | mencionado
crédito”,

Quanto a entrevista foi realizada com Joaquim Nogueira, que é um especialista em PM

que trabalha atualmente na Celonis, mas foi responsavel pela implementacdo na Caixa

Geral de Depositos. O seu contributo para este estudo proporciona experiéncia especifica,

no caso da CGD, mas é também mais abrangente dada a sua experiéncia na Celonis®3.

13 A Celonis é o fornecedor pioneiro de um software de PM, sendo considerado o lider de mercado em 2024
pela Gartner (www.celonis.com/analyst-reports/gartner-magic-quadrant-2024)
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4. Estudo Empirico
4.1. Resultados obtidos nos inquéritos

O inquérito contou com a participacdo de empresas com um volume de negocios anual
superior a 500M*€ (Figura 4) e que implementaram ferramentas de PM entre 2017 e
2021 (Figura 5).

Volume de Negdcios Anual
5 respostas

@ 1ME-50M€

@ 50Mé€-100M€E
@ 100M-250M€
@ 250M€-500M€
@ >500M€

Figura 4 Volume de negécios anual das empresas inquiridas

Ano de Implementagao da ferramenta

5 respostas

2 2 (40%)

1 (20%) 1 (20%) 1 (20%)

2017 2019 2020 2021

Figura 5 Ano de implementacéo da ferramenta de PM

14 A resposta as perguntas de resposta fechada dos inquéritos é partilnada nesta seccdo e as de resposta
aberta no apéndice A.
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Os setores incluiram Construcdo Civil, Energia e Utilities, e Banca e Seguros (Figura 6).

Setor de atividade:
5 respostas

@ Banca e Seguros
@ Construgao Civil
@ Energia e Utilities
@ Saude

@ Setor Publico

Figura 6 Caracterizacdo da amostra

As principais motivacdes para a adocao de ferramentas de PM (Figura 7Figura 7) foram:

e Reducdo de Custos
e Otimizacgéo de Processos
e Conformidade (Conformance)

e Monitorizagdo de Indicadores de Performance Financeiros

Quais sdo os principais objetivos que levaram a sua empresa a adotar uma ferramenta de Process
Mining?

5 respostas

Redugao de custos 4 (80%)
Otimizagao de processos 4 (80%)
Conformance 2 (40%)

Monitorizagdo de Indicadores de

0,
Performance Financeiros 4 (80%)

Figura 7 Principais objetivos na adoc¢do de uma ferramenta de PM

Estes objetivos refletem a procura das empresas por maior eficiéncia operacional e

controlo financeiro.
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Os critérios mais considerados na selecdo ou exclusdo das ferramentas (Figura 8)

incluiram:

e Usabilidade e Alinhamento com ERP
e Impacto nos Indicadores Financeiros
e Preco

e Capacidade de Processamento de Big Data

Quais foram os critérios considerados na selegao ou exclusdo da ferramenta de Process Mining?

5 respostas

1 (20%)

Preco

Capacidade de armazenamento
Vers&o na nuvem ou local
Conformidade com ESG

Suporte comercial

Impacto nos indicadores financ. .. 2 (40%)
1(20%)
1(20%)
1(20%)
1(20%)

Capacidade de despoletar acdes

Big Data processing, user ergo...
Facilidade de Escala e adogao...

Usabilidade e alinhamento com...

Figura 8 Critérios para selecdo ou exclusdo da ferramenta de PM

Nestas respostas, € possivel destacar o impacto nos indicadores financeiros como a mais

escolhida.

A decisdo de implementacdo passou pelo Conselho de Administracdo em todas as
empresas (Figura 9), com a responsabilidade de implementacdo recaindo tanto em

direcdes de natureza estratégica/suporte quanto operacional (Figura 10).
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Qual foi o nivel de aprovacgao necessario para a decisao de implementacao da ferramenta de

Process Mining?
5 respostas

@ Diretor de Departamento
@ Gestor de Equipa
@ Conselho de Administracéo

Figura 9 Nivel de aprovacdo necessaria para implementacéo da ferramenta de PM

A Diregdo Responsavel pela implementacao é de natureza mais estratégica/suporte ou
operacional?

5 respostas

@ Estratégicalsuporte (Exemplo: Diregao
de Estratégia e Transformagao Digital)

@ Operacional (Exemplo: Diregédo de
Operagdes Financeiras)

Figura 10 Natureza do departamento responsavel pela implementacéo

Os principais obstaculos identificados para a ado¢do mais generalizada de PM (Figura

11) em formato de resposta aberta foram:

e Processos pouco estruturados dificultam a adog&o rapida (1).

e Preco das ferramentas (1).

e Falta de conexao direta aos ERPs das empresas (2).

e Faltade compreensdo do conceito de Process Mining, frequentemente confundido
com Bl e BPM (2).

¢ Dificuldade de enquadramento no ecossistema de T1 das empresas (1).
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Principais Obstaculos para a Adocdo mais Generalizada de PM

Dificuldade de enquadramento no ecossistema de Tl das empresas

Falta de compreenséo do conceito de Process Mining, frequentemente confundido com Bl e BPM |

Falta de conexdo direta aos ERPs das empresas

Preco das ferramentas |-

Processos pouco estruturados dificultam a adogéo rapida [

1 2
Numero de Repeticbes

Figura 11 Principais obstaculos para a adocdo mais generalizada de PM. Fonte Propria

Os indicadores financeiros mais impactados pela implementacéo das ferramentas de PM

(Figura 12) incluem:

e Gestdo do Working Capital

e Eficiéncia do Ciclo de Compras
e Compliance Regulatorio

e Reducdo de OpEXx

e Non-performing Loan Ratio

Nestes indicadores, destaca-se a Gestao de Working Capital como opc¢ao mais escolhida.

Quais sdo os indicadores financeiros mais impactados pela implementacéo da ferramenta de
Process Mining na sua empresa?

5 respostas

1 (20%)
1 (20%)

Otimizagao de termos de paga...

Utilizagao de descontos
Gestao do Working Capital 2 (40%)

1 (20%)

Desempenho de pagamentos a...
1 (20%)
1(20%)
1 (20%)

Eficiéncia do ciclo de compras
Non-performing Loan Ratio
Compliance regulatdrio, reduga...

Volume de negdcio através da... 1(20%)

Figura 12 Indicadores Financeiros mais impactados

Os critérios de sucesso (Figura 13) para a implementacdo de PM incluiram:

e Impacto em KPIs Financeiros
e Apoio da Administragédo

e Suporte do Fornecedor do Software
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e Alinhamento com Objetivos Estratégicos

e Business Case comprovado anualmente

Nos critérios de sucesso, destacou-se 0 apoio da administracdo como o mais votado.

Qual foi ¢ critério de sucesso para a sua implementagao/adesao na sua empresa?

5 respostas

Impacto em KPIs Financeiros

Apoio da Administragéo 3 (60%)

Empresa da Implementagéo 2 (40%)

Suporte do Fornecedor do
Software

Alinhamento com Objetivos
Estratégicos

Business Case comprovado
anualmente

2 (40%)
2 (40%)

2 (40%)

Figura 13 Critérios de sucesso na implementacao

4.2. Insights obtidos na entrevista

Na entrevista conduzida com Joaquim Nogueira (Ver apéndice B), um especialista na
implementacdo de PM que trabalha na Celonis, surgiram varias concluses importantes
sobre a adocdo e o impacto desta tecnologia nas empresas portuguesas. Primeiro, ficou
evidente que um dos principais obstaculos para a generalizacdo do uso de PM é o
desconhecimento e a confuséo entre esta tecnologia e outras ferramentas como Business
Intelligence e BPM. Muitas empresas ainda ndo compreendem plenamente as
capacidades especificas do PM, especialmente na sua capacidade de revelar ndo apenas
os resultados, mas também os processos que levam a esses resultados, permitindo uma

analise mais profunda e informada.

Outro fator significativo € a preocupacdo com a protecdo de dados. As empresas
frequentemente demonstram desconfianga em compartilhar grandes volumes de dados
necessarios para o PM, devido a preocupacdes com a seguranca e privacidade da
informacdo. Além disso, a interacdo entre os departamentos de negocios e de IT também

se revela uma barreira, uma vez que o PM necessita de integragdo com os sistemas de
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informacdo existentes, gerando uma resisténcia por parte das equipas de Tl que muitas

vezes percebem estas ferramentas como intrusivas ou desnecessarias.

Em termos de impacto nas empresas que ja implementaram este tipo de sistema, a
ferramenta tem mostrado ser essencial para a tomada de decisdo informada. Através da
andlise dos processos e dos indicadores financeiros, as empresas conseguem identificar
ineficiéncias, melhorar a eficiéncia operacional e aumentar a transparéncia nos seus
processos. Exemplos préaticos incluem a gestdo de contas a pagar, onde a ferramenta pode
ajudar a evitar pagamentos antecipados desnecessarios e otimizar o working capital (ativo

corrente).

A decisdo de investimento em PM é geralmente suportada por um Business Case robusto
que destaca o retorno sobre o investimento. Este Business Case € construido com base
numa arvore de valor que abrange dimensdes como reducdo de custos, aumento de
proveitos e otimizacdo da produtividade. A Celonis, por exemplo, utiliza calculadoras
especificas para mostrar aos clientes o impacto potencial das melhorias propostas,

facilitando a tomada de decisdo informada e baseada em componentes tangiveis.

A implementacdo de PM nas empresas portuguesas € influenciada pelos objetivos
estratégicos das mesmas, que sdo desdobrados em KPI operacionais. Estes KPI sdo
monitorizados para garantir que 0S processos contribuem para o cumprimento dos
objetivos estratégicos. A adocdo desta tecnologia permite também uma melhoria

significativa na experiéncia do cliente, ao garantir servi¢os uniformes e de alta qualidade.

Por fim, ficou claro que para o sucesso na implementacao de PM ¢é essencial o apoio de
executivos de alto nivel, como Chief Finacial Officers e/ou Chief Risk Officers. Estes
executivos possuem a capacidade de decisdo necessaria para integrar a ferramenta de
forma ampla e eficaz na estrutura da empresa, garantindo que os beneficios ndo se limitam

a &reas restritas, mas abrangem toda a cadeia de valor da organizacéo.

4.3. Analise detalhada aos Resultados
4.3.1. Pontos em comum

H& uma clara convergéncia entre os dados recolhidos na entrevista e os resultados dos

inquéritos, destacando-se os principais desafios e beneficios associados a adogdo de
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ferramentas de PM (Tabela 3). Tanto a entrevista quanto os inquéritos revelam a
importancia de superar a falta de conhecimento, as barreiras relacionadas a prote¢do de
dados, e a necessidade de alinhamento entre T e as &reas de negdcio para maximizar 0s

beneficios financeiros e operacionais destas ferramentas.

Tabela 3 Pontos em comum entre a entrevista e 0s inquéritos

Desconfianca

desconforto das empresas em
fornecer grandes volumes de

dados.

Pontos em | Entrevista Inquéritos

Comum

Desconheciment | Desconhecimento sobre PM e | Confusdo com Bl e falta de
0 e Confusdo | confusdo com BI e ferramentas | conhecimento  sdo  barreiras
sobre PM de modelacéo de processos. significativas para a adocao de

PM.

Protecdo de | Desconfianca relacionada a | Necessidade de controle rigoroso
Dados e | protecdo de dados e | dos dados e preocupacbes com a

integracéo de sistemas

mencionadas como desafios.

Relacdo entre TI

e Negdcio

Problemas na interacdo entre
departamentos de TI e de
negécio, com Tl muitas vezes
considerando PM como um
elemento estranho ao

ecossistema de TI.

Falta de conexdo direta com 0s
ERPs e complexidade da
arquitetura de sistemas versus o
business case de melhoria foram
barreiras

mencionadas como

significativas.

Impacto dos
KPIs Financeiros

na Tomada de

Importancia de expor os KPIs
financeiros para a tomada de

decisdo e necessidade de

Impacto nos KPIs financeiros foi
consistentemente citado como

critério critico para a escolha e

Business Case

(reducéo de custos, aumento de

Decisao entender o impacto financeiro | sucesso da implementacdo de
das melhorias propostas. ferramentas de Process Mining.

Critérios de | Criacdo de um Business Case | Necessidade de um Business

Sucesso e | robusto e foco em realizar valor | Case comprovado anualmente e

realizacdo de valor destacados
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proveitos, otimizacdo da
produtividade).

como critérios de  sucesso

essenciais.

Obijetivos
Estratégicos e

Operacionais

Objetivos estratégicos
influenciam a escolha da
ferramenta, mostrando como
0S KPlIs operacionais
contribuem para esses

objetivos.

Escolha da ferramenta
influenciada pelos objetivos
estratégicos das empresas e pela
natureza dos processos

analisados.

Prioridade  dos
Beneficios do
PM

Beneficios na ordem de
prioridade: Melhoria dos KPIs
Financeiros, Reducdo dos
Custos Operacionais,
Identificacdo de Ineficiéncias,
Aumento da Produtividade,

Beneficios incluem Reducdo de
Custos Operacionais, Otimizagéo
de Processos, Melhoria na
Tomada de Deciséo,
Identificacdo de Ineficiéncias, e
Melhoria dos KPIs Financeiros.

etc.

Fonte: propria

4.3.2. Pontos de

menor proximidade

Na anélise dos dois formatos, ndo é possivel destacar pontos de clara discordancia. O

exercicio efetuado passou por identificar algumas discordancias naquilo que foi

considerado mais relevante em cada andlise: complexidade de implementacgdo e adogéao

interna, natureza dos processos e customizacao, foco na protecéo de dados e utilizagéo de

ferramentas de PM para compliance (Tabela 4).

Tabela 4 Pontos discordantes entre a entrevista e 0s inquéritos

Pontos de
menor
proximidade

Entrevista

Inquéritos

Complexidade
de
Implementaca
0 e Adocdo

Interna

Necessidade de convencer a
area de TI e integracdo
complexa com 0 ecossistema

de Tl da empresa.

Foco em usabilidade, alinhamento
com ERP, e suporte do fornecedor do
software como critérios de selecéo,

sem mencao especifica a

29




complexidade da integracdo com a
area de TI.

Natureza dos
Processos e

Customizacéo

A necessidade de customizar

solucbes para diferentes
inddstrias (ex. Supply Chain
vs. servicos financeiros)
devido a multiplicidade de

sistemas.

Menos énfase na customizacao; foco
maior nos objetivos gerais como
reducdo de custos e otimizagdo de

jprocessos.

Foco na
Protecdo  de
Dados

Destaca desconfianga
relacionada a protecdo de
dados como uma barreira

significativa.

Mengdo menor e menos frequente
sobre a protecdo de dados; outras
barreiras como preco e falta de

conhecimento foram mais citadas.

Uso de
Ferramentas
de PM para

Compliance

Compliance é mencionado,
mas ndo é um dos beneficios
principais na ordem de

prioridade.

Compliance é mencionado como um
dos beneficios, mas sem ser um dos
ordem de

mais  importantes;

prioridade varia entre as empresas.

Fonte: prépria

4.3.3. Considerac0es finais

Portugal esta inserido no contexto europeu, que € conhecido por enfrentar um gap

tecnoldgico significativo®®. No entanto, grandes empresas em Portugal, definidas pelo

Instituto Nacional de Estatistica (INE) como aquelas com mais de 250 colaboradores ou

com um volume de negdcios superior a 50 milhGes de euros e ativo liquido superior a 43

milhGes de euros, ttm uma capacidade Unica de adotar novas tecnologias. Portugal tem

apresentado um crescimento no nimero de grandes empresas, totalizando 1.503 em 2022

(Tabela 5). Se se filtrar a amostra, ha 92 empresas em Portugal com um volume de

negocios anual superior a 500 milhGes de euros (Tabela 6), que constituem o intervalo

utilizado nas empresas inquiridas. Desta forma, analisando por dimensédo, existe um

ecossistema 92 empresas portuguesas que podem ou ja equacionaram a implementagéo

de uma ferramenta de PM.

Bhttps://ww.mckinsey.com/capabilities/strategy-and-corporate-finance/our-insights/securing-europes-
competitiveness-addressing-its-technology-gap
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Tabela 5 Distribuicdo da dimensé@o das empresas em Portuga. Fonte: PORDATA

Anos Total PME Grandes
2014 1.147.154 1.146.119 1.035
2015 1.181.406 1.180.331 1.075
2016 1.214.206 1.213.107 1.099
2017 1.260.436 1.259.234 1.202
2018 1.295.299 1.294.037 1.262
2019 1.335.006 1.333.649 1.357
2020 1.316.256 1.314.944 1.312
2021 1.359.035 1.357.657 1.378
2022 1.453.728 1.452.225 1.503

Tabela 6 Listagem de empresas com volume de negécios superior a 500 milhdes de euros. Fonte: SABI Informa

# | Nome Ultimo Ano | Proveitos
Disponivel Operacionais
Milhares de EUR
Ultimo ano disp.
1. [INSTITUTO DE GESTAO | 31/12/2009 22 322 901
FINANCEIRA DA
SEGURANCA SOCIAL, I.P.
2. | PETROGAL, S.A. 31/12/2022 15 047 567
3. |EDP,S.A. 31/12/2022 9 099 300
4. | PINGO DOCE - | 31/12/2022 5 150 365
DISTRIBUICAO
ALIMENTAR, S.A.
5. | MODELO CONTINENTE - | 31/12/2022 5118675
HIPERMERCADQS, S.A.
6. | GALP - GAS NATURAL, S.A. | 31/12/2022 4616 913
7. | THE NAVIGATOR | 31/12/2022 3 884 625
COMPANY, S.A.
8. | FNBC INVEST, LDA 31/12/2022 3751574
9. | SUELETRICIDADE, S.A. 31/12/2022 3721595
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10. | VOLKSWAGEN 31/12/2022 3 693 568
AUTOEUROPA, LDA

11. | EDP COMERCIAL - | 31/12/2022 3560 613
COMERCIALIZACAO DE
ENERGIA, S.A.

12. | TRANSPORTES AEREOS | 31/12/2022 3 496 653
PORTUGUESES, S.A.

13. | CAIXA GERAL DE | 31/12/2023 3338 959
DEPOSITOS, S.A.

14. | REPSOL PORTUGUESA, LDA | 31/12/2022 2 800 815

15. |EDP - GESTAO DA | 31/12/2022 2 378 684
PRODUCAO DE ENERGIA,
S.A.

16. | MEO - SERVICOS DE |31/12/2021 2 195 329
COMUNICACOES E
MULTIMEDIA, S.A.

17. | BANCO COMERCIAL | 31/12/2023 2 084 237
PORTUGUES, S.A.

18. | ENDESA ENERGIA, S.A. - |31/12/2022 2 075 854
SUCURSAL EM PORTUGAL

19. | FIDELIDADE - COMPANHIA | 31/12/2022 2 066 322
DE SEGUROS, S.A.

20. | BANCO SANTANDER | 31/12/2023 2027 318
TOTTA, S.A.

21. | BP PORTUGAL - COMERCIO | 31/12/2022 2 004 477
DE  COMBUSTIVEIS E
LUBRIFICANTES, S.A.

22. | EDP GEM PORTUGAL, S.A. | 31/12/2022 1 837 700

23. | NOVO BANCO, S.A. 31/12/2023 1521 892

24. | NOS COMUNICACOES, S.A. | 31/12/2022 1461014

25. | E-REDES - DISTRIBUICAO | 31/12/2022 1 444 026
DE ELETRICIDADE, S.A.

26. | BANCO BPI, S.A. 31/12/2023 1 429 257
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27. | PRIO SUPPLY, S.A. 31/12/2022 1331 668

28. | BOSCH CAR MULTIMEDIA | 31/12/2022 1326 001
PORTUGAL, S.A.

29. | CONTINENTAL MABOR - | 31/12/2022 1 312 960
INDUSTRIA DE PNEUS, S.A.

30. | INFRAESTRUTURAS DE | 31/12/2022 1298 352
PORTUGAL, S.A.

31. | REAGRO - IMPORTACAO E | 31/12/2022 1287 775
EXPORTACAO, S.A.

32. | VODAFONE PORTUGAL - | 31/03/2023 1282 906
COMUNICACOES PESSOAIS,
S.A.

33. |CEPSA - PORTUGUESA | 31/12/2022 1280 784
PETROLEOS, LDA

34. | AUCHAN RETAIL | 31/12/2022 1252 651
PORTUGAL, S.A.

35. | GENERALI SEGUROS, S.A. | 31/12/2022 1187 049

36. | ADMINISTRACAO 31/12/2005 1147 321
REGIONAL DE SAUDE DO
NORTE, I.P.

37. | RECHEIO - CASH & CARRY, | 31/12/2022 1142 151
S.A.

38. | WORTEN - EQUIPAMENTOS | 31/12/2022 1128 676
PARA O LAR, S.A.

39. [ ITX PORTUGAL - | 31/01/2023 1042 132
CONFECCOES, S.A.

40. | GALP ENERGIA, SGPS, S.A. | 31/12/2022 1030819

41. | APTIVPORT SERVICES, S.A. | 31/12/2022 1 029 848

42. | MOTA-ENGIL - | 31/12/2022 1 020 065
ENGENHARIA E
CONSTRUCAO AFRICA, S.A.

43. | PRIO ENERGY, S.A. 31/12/2022 993 124

44. | ITMP ALIMENTAR, S.A. 31/12/2022 973 400
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45.

IBERDROLA
PORTUGAL,
LDA

CLIENTES
UNIPESSOAL,

31/12/2022

931 837

46.

SAIPEM  (PORTUGAL) -
COMERCIO MARITIMO,
SOCIEDADE UNIPESSOAL,
LDA (ZONA FRANCA DA
MADEIRA)

31/12/2022

927 577

47.

NAVIGATOR
SETUBAL, S.A.

PAPER

31/12/2022

912 874

48.

CONTINENTE
HIPERMERCADQS, S.A.

31/12/2022

912 333

49,

STELLANTIS  PORTUGAL,
S.A.

31/12/2022

887 024

50.

BCM - BRICOLAGE, S.A.

31/12/2022

885 861

51.

ANA - AEROPORTOS DE
PORTUGAL, S.A.

31/12/2022

862 107

52.

REPSOL POLIMEROS,
UNIPESSOAL, LDA

31/12/2022

860 770

53.

PEUGEOT CITROEN
AUTOMOVEIS PORTUGAL,
S.A.

31/12/2022

835 976

54.

NA - NETJETS AVIATION,
SOCIEDADE UNIPESSOAL,
LDA

31/12/2022

834 668

55.

AGEAS PORTUGAL -
COMPANHIA DE SEGURQS,
S.A.

31/12/2022

825 953

56.

SANTANDER TOTTA - SGPS,
S.A.

31/12/2023

808 480

S7.

ALCAPETRO - PETROLEOS E
DERIVADQS, S.A.

31/12/2022

748 306
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58. | SN MAIA - SIDERURGIA | 31/12/2022 739 296
NACIONAL, S.A.

59. | NAVIGATOR PAPER | 31/12/2022 734 079
FIGUEIRA, S.A.

60. | LACTOGAL - PRODUTOS | 31/12/2022 732 084
ALIMENTARES, S.A.

61. | FRATELLI COSULICH, | 31/12/2022 709 929
UNIPESSOAL, S.A. (ZONA
FRANCA DA MADEIRA)

62. | BRISA -  CONCESSAO | 31/12/2022 700 285
RODOVIARIA, S.A.

63. | NETJETS - TRANSPORTES | 31/12/2022 692 941
AEREOS, S.A.

64. | MIDSID -  SOCIEDADE | 30/09/2023 692 537
PORTUGUESA DE
DISTRIBUICAO, S.A.

65. | CENIBRA - | 31/12/2022 690 542
INTERNACIONAL -
SERVICOS E COMERCIO,
SOCIEDADE UNIPESSOAL,
LDA

66. | CELBI, S.A. 31/12/2022 690 094

67. | NESTLE PORTUGAL, | 31/12/2022 685 949
UNIPESSOAL, LDA

68. | AUCHAN RETAIL | 31/12/2022 677 365
PORTUGAL II, S.A.

69. | SN SEIXAL - SIDERURGIA | 31/12/2022 669 315
NACIONAL, S.A.

70. | SOVENA OILSEEDS | 31/12/2022 660 213
PORTUGAL, S.A.

71. | INDORAMA VENTURES | 31/12/2022 657 417
PORTUGAL PTA,

UNIPESSOAL, LDA
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72.|OCP - PORTUGAL - |31/03/2023 652 270
PRODUTOS
FARMACEUTICOS, S.A.

73. | IRMADONA 31/12/2022 649 881
SUPERMERCADOS,
UNIPESSOAL, LDA

74. | ALLIANCE HEALTHCARE, | 31/12/2022 643 243
S.A.

75. | NAVIGATOR PULP | 31/12/2022 631 380
FIGUEIRA, S.A.

76. | MERCEDES-BENZ 31/12/2022 629 209
PORTUGAL, S.A.

77. | PUREM TONDELA, | 31/12/2022 623 445
UNIPESSOAL, LDA

78. | SIVA - SOCIEDADE DE | 31/12/2022 607 938
IMPORTACAO DE
VEICULOS AUTOMOVEIS,
S.A.

79. | MAKRO - CASH & CARRY | 30/09/2023 588 422
PORTUGAL, S.A.

80. [EL CORTE INGLES - |28/02/2023 585 573
GRANDES ARMAZENS, S.A.

81. | JERONIMO MARTINS - SGPS, | 31/12/2022 583 741
S.A.

82. |CDIL - COMPANHIA DE |30/09/2023 583 453
DISTRIBUICAO INTEGRAL
LOGISTA PORTUGAL, S.A.

83. | COMPANHIA DE SEGUROS | 31/12/2022 581 449
ALLIANZ PORTUGAL, S.A.

84. | UNIDADE LOCAL DE SAUDE | 31/12/2022 557 899
DE COIMBRA, E.P.E.

85. | IKEA PORTUGAL - MOVEIS | 31/08/2022 556 036

E DECORACAO, LDA

36




86. | BMW PORTUGAL, LDA 31/12/2022 545 796

87.|CTT - CORREIOS DE |31/12/2022 541 503
PORTUGAL, S.A.

88. | RENAULT PORTUGAL, S.A. | 31/12/2022 536 818

89. | BONDALTI CHEMICALS, | 31/12/2022 520179
S.A.

90. | UNIDADE LOCAL DE SAUDE | 31/12/2022 513072
DE SANTA MARIA E.P.E.

91. | DS SMITH PACKAGING | 30/04/2022 507 033
PORTUGAL, S.A.

92. | ALTRI, S.G.P.S,, S.A. 31/12/2022 501 347

A falta de adesdo de ferramentas de PM em grandes empresas portuguesas pode estar
relacionada com varios motivos identificados nos inquéritos realizados. As principais
barreiras incluem processos pouco estruturados que dificultam a adogdo rapida, o preco
das ferramentas, a falta de conexdo direta aos ERPs das empresas, a falta de compreenséo
do conceito de PM (frequentemente confundido com Bl e BPM), e a dificuldade de

enquadramento no ecossistema de T1 das empresas.

Apesar de haver poucas empresas portuguesas que implementaram PM (publicamente
identificadas sdo seis), € importante notar que o0 nimero de empresas que responderam ao
inquérito foi reduzido. Este facto pode influenciar os resultados dos inquéritos e nesta
amostra, todas as empresas inquiridas implementaram o mesmo software de PM.
Adicionalmente, a selecdo do preco da ferramenta como um fator para a ndo
generalizacdo da tecnologia pode estar relacionada com o0s precos praticados pela
empresa fornecedora de software especifico, e ndo necessariamente refletir o preco de

mercado em geral.

Outro ponto relevante € que os setores das empresas portuguesas que responderam ao
inquérito ndo coincidem com os representativos do estudo de Garcia et al. (2019), onde
0s setores de saude e tecnologias de informacéo e comunicacdo se destacaram na adogéo
de PM. Nenhuma das empresas inquiridas pertence a estes setores, o que pode influenciar
a generalizacdo dos resultados e as conclusdes sobre a adocdo desta tecnologia em

Portugal.
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CAPITULO V — CONCLUSAO
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A presente dissertacdo investigou a adocdo de ferramentas de PM em empresas
portuguesas, destacando os fatores determinantes e barreiras para a sua implementagéo.
A pesquisa utilizou uma abordagem mista, combinando um inquérito quantitativo a cinco

grandes empresas e uma entrevista qualitativa com um fornecedor de software de PM.

A revisdo de literatura forneceu uma base sélida para entender as ineficiéncias nos
processos financeiros e as solugdes tecnoldgicas disponiveis. Estudos como os de Waal
et al. (2019) e Heckl (2010) destacam a necessidade de abordagens estruturadas para a
gestdo de processos operacionais e a identificacdo de estrangulamentos nos processos. O
Relatorio sobre o Futuro do Emprego (WEF, 2023) sublinha a importéancia de eliminar
tarefas manuais e resolver estrangulamentos para melhorar a eficiéncia e a atratividade
do trabalho.

Os resultados da pesquisa indicam que a ado¢do de PM em Portugal enfrenta varios
desafios. A falta de conhecimento sobre o conceito e a confusdo com outras tecnologias,
como Business Intelligence e Business Process Management, foram identificadas como
barreiras significativas. A integracdo com sistemas de T existentes e o custo elevado das

ferramentas também sdo obstaculos importantes.

Apesar dessas barreiras, as empresas utilizadoras reconhecem os beneficios potenciais do
PM, como a melhoria dos KPIs financeiros, a reducdo de custos operacionais e a
otimizacdo dos processos. Estudos de caso internacionais, como 0s mencionados por
Garcia et al. (2019), demonstram o impacto positivo dessas tecnologias em varios setores,

reforcando a relevancia do PM para o aumento da eficiéncia operacional.

A analise de indicadores financeiros, baseada em Reinkemeyer (2020), mostrou que a
implementacdo de PM pode otimizar termos de pagamento, utilizacdo de descontos,
gestdo de working capital, desempenho de pagamentos a fornecedores e eficiéncia do
ciclo de compras. Esses insights sdo cruciais para compreender o impacto financeiro das

ferramentas de PM e justificar o investimento.

Em conclusdo, a adocdo de ferramentas de PM em Portugal apresenta desafios
significativos, mas também oferece oportunidades consideraveis para melhorar a
eficiéncia e a competitividade das empresas. A superacdo das barreiras identificadas,
como a falta de conhecimento e os altos custos, e a promog¢éo de uma adog¢do mais ampla

e informada, sdo essenciais para maximizar os beneficios do PM.
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A pesquisa contribui para a literatura ao fornecer informacGes sobre os desafios e

beneficios dessa tecnologia em grandes empresas portuguesas.

As limitacdes do estudo incluem o numero reduzido de empresas inquiridas e a
concentragdo em apenas uma ferramenta de PM. Futuras investigagdes com amostras
mais amplas e diversificadas sdo necessérias para explorar a aplicagdo de PM em
diferentes setores, especialmente os ndo representados neste estudo, como saude e

tecnologias de informacdo e comunicacao.

O avanco do PM, incluindo abordagens emergentes como o Object-Centric Process
Mining (OCPM), promete resolver algumas das limitacdes do PM tradicional e fornecer
uma analise mais ampla e detalhada de processos complexos. Futuras pesquisas devem
explorar esses avangos e 0 seu impacto nos departamentos financeiros, ampliando o

conhecimento sobre as melhores préaticas para a implementacéo eficaz dessas tecnologias.

Em investigacdes futuras seria ainda interessante perceber se ha relacdo entre dimensao
da empresa e a implementacédo de PM? Qual a importancia do preco da ferramenta no
momento da deciséo de investimento? Qual o futuro da prova de valor de PM: compliance

e transparéncia de processos ou de ferramenta transformadora de negdcio?
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Apéndice A: Resultados dos inquéritos — Respostas abertas

Na sua opinido, por que acha que a adoc¢éo de ferramentas de Process Mining néo é

mais generalizada em empresas portuguesas?
5 respostas

Falta de conhecimento da tecnologia, confusédo com tecnologias de BPM e Bl, dificuldade

de enquadramento no ecossistema de Tl
Né&o percebem o conceito e confundem com BI. N&o tém acesso a dados. Falham a PoV

Pelo prego das ferramentas e pela falta de conexdo direta ao ERPs das empresas

portugueses.
Complexidade da arquitetura de sistemas vs business case de melhoria
Processos pouco estruturados ndo permitem uma adopgéo rapida; preco

Como € que os objetivos estratégicos da sua empresa, o tipo de processos analisados,
as caracteristicas do registo de eventos (em sistemas) influenciaram na escolha de

uma ferramenta de Process Mining?
5 respostas

Necessidade de controlar os racios de incumprimento de crédito foram o mote para a

adocao.

apenas a volumetria de eventos e casos influenciou a escolha da ferramenta
Pelo volume e velocidade e capacidade de processamento de dados

A tomada de decisdo baseada em dados e aceleracdo dos ciclos de melhoria

Alinhado com plano do Grupo (existéncia de plataformas globais de otimizacéo e foco na

inovacéo)
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Apéndice B: Entrevista a Joaquim Nogueira
**Autor**

Muito obrigado, entdo Joaquim, por ter aceitado este convite. Eu comegava, entéo, esta
entrevista com perguntas de resposta aberta. Na sua opinido, porque € que a adocao de
ferramentas de Process Mining ndo € mais generalizada no contexto das empresas

portuguesas?
**Entrevistado**

Bom, obrigado André. E uma excelente pergunta e eu penso que ainda ha algum
desconhecimento sobre o que é a tecnologia de Process Mining. Por um lado, ha alguma
confusdo entre o que € o Process Mining, o que é gestdo de processos e ferramentas de
modelacdo de processos, e as ferramentas de Business Intelligence. Eu digo isto porque
em muitas das implementacdes em que participei e das pessoas com quem eu contatei,
muitas vezes, quando se mostra a vertente de Process Mining, perguntam: "Mas como é
que modelaram isso? NoOs j& temos uma ferramenta de modelacdo." Por outro lado,
guando mostramos um dashboard com KPIs de gestdo financeira, dizem: "Mas nos ja
temos uma ferramenta de BI, e isto € igual a nossa ferramenta de BIL." Penso que o que
falta é estabelecer a ponte entre uma coisa e outra. E explico que uma ferramenta de Bl
mostra os resultados, enquanto nds mostramos os resultados e o porqué de se terem
chegado a esses resultados atraves da observacdo e analise do processo. Ndo é apenas
saber que eu vendi X, mas sim entender porque vendi X e ndo Y, que era 0 meu objetivo,

percebendo isso através da sequéncia de passos que me levou aquele valor.
**Autor**

Muito bem. Entdo, Joaquim, dirias que essa é a primeira grande razdo, o
desconhecimento? Colocarias o desconhecimento e a confusdo como o primeiro fator?

Consegues incluir aqui mais dois fatores nesta falta de generalizagdo?
**Entrevistado**

Sim. Como € uma tecnologia que requer muitos dados, também ha alguma desconfianca
ou desconforto relacionado com a protecdo de dados. As empresas perguntam: "Vocés
estdo a pedir quase todo o meu negocio. Onde é que isto vai ficar?" Portanto, diria que
essa € uma barreira. Outra barreira esta ligada a interagdo com o IT. O Process Mining é

apresentado e enderecado ao negdcio porque estamos a lidar com processos, mas depois
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batemos na barreira de ter que interagir com o IT para obter a informacao necessaria ou
até para incorporar o Process Mining na arquitetura ou estrutura de IT da empresa. Isto
também € uma barreira, pois muitas vezes o IT vé o Process Mining como um elemento
estranho ao ecossistema de sistemas de informacdo da prépria empresa. Eu proprio
deparei-me com esta situacdo no passado, quando estive do lado do cliente deste tipo de
ferramentas. A grande dificuldade foi convencer a area de informética de que isto era
mais um sistema, mas que ndo dependia da gestdo da informaética. Isto causa confuséo,
pois é um sistema que permite explorar varias dimensdes da informacdo de uma empresa,

mas pelo negocio, o que causa estranheza as pessoas do IT.
**Autor**

OK, muito bem. Entdo, resumindo, o desconhecimento, a confusdo com Business
Intelligence, a parte da protecdo de dados e a relagdo entre o departamento de IT e 0

departamento de negdcio sdo fatores que impedem a generalizacdo da adocao.
**Entrevistado**

Sim, basicamente é isso. A falta de clareza sobre o papel do Process Mining no

ecossistema de IT da empresa ndo € muito clara para os responsaveis do IT.
**Autor**

Pronto. Entdo, pegando neste ponto, vamos focar-nos agora na parte das empresas que ja
implementaram a ferramenta. Qual é o impacto dos KPIs financeiros no processo de
tomada de decisdo e, relativamente aos Business Cases utilizados, quais sdo geralmente

o0s exemplos?
**Entrevistado**

Muito bem. Relativamente a tomada de decisdo, n6s expomos 0s KPIs porgue 0s nimeros
estdo 1a. Por exemplo, se eu estou a trabalhar num processo de contas a pagar, um dos
meus KPIs é pagar a tempo aos fornecedores. Se eu observo que néo estou a pagar a
tempo, alguém tem que tomar a decisdo se isso é um problema e temos que passar a pagar
a tempo, ou se ndo € um problema e é apenas uma forma de atuagdo que a gestdo adota.
Por outro lado, podemos ver isso de outra perspetiva. Se eu pago a um fornecedor
atempadamente, mas cedo demais, posso estar a perder a oportunidade de otimizar o meu
capital. Em vez de usar o dinheiro durante 15 dias para investir ou comprar algo

importante para a minha operagdo, estou a antecipar um pagamento sem qualquer
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beneficio. Sim, quando expomos este tipo de situacdes, alguém tem que tomar a decisao
se isso € um problema ou uma oportunidade de melhoria e agir sobre isso. O primeiro
passo é expor o problema; o segundo, que é resolvé-lo, pode depender das solucBes

disponiveis.

Relativamente a outra parte da pergunta sobre exemplos que trazemos para apresentar a
plataforma, isso depende de quem esta do outro lado. Se estivermos a falar com empresas
que trabalham no contexto da Supply Chain, trazemos exemplos desses processos porque
conhecemos bem esses sistemas e processos. Se for uma industria de servi¢os, como
banca ou seguros, trabalhamos mais uma perspetiva de caso a caso. Embora conhegamos
bem processos como concessdo de crédito ou gestdo de apolices, a multiplicidade de
sistemas ndo nos permite ter solucdes prontas. Em contextos especificos como o da
Oracle, tudo funciona quase como Plug and Play, mas em outras industrias, ha um

processo inicial mais longo de conex&o com os sistemas do cliente.
**Autor**

Muito bem. No processo de venda da ferramenta Celonis, utilizam algum tipo de Business
Case especifico? Ou seja, 0 Business Case é sempre o retorno sobre o investimento,

considerando os retornos que a empresa tera?
**Entrevistado**

Sim, nos trabalhamos sempre em funcdo da realizacdo de valor. Celonis ndo é uma
empresa que simplesmente vende software; garantimos que, quando uma empresa compra
Celonis, esta a realizar valor, ou seja, a reduzir custos, aumentar proveitos, melhorar a
eficiéncia com reflexo financeiro. A nossa metodologia comeca com a determinacdo de
uma arvore de valor, que depois nos permite fazer um Business Case. A arvore de valor
tem geralmente 3 ou 4 dimensdes: reducdo de custos, aumento de proveitos, otimizagdo
da produtividade e, nalguns casos, gestdo da experiéncia do cliente ou compliance.
Baseados nesta arvore, definimos os KPIs que vamos medir para determinar o impacto
no Business Case. Temos calculadoras especificas para cada KPI, que mostram ao cliente
0 impacto potencial de melhorias. Apresentamos entdo uma proposta de investimento

versus retorno, mas com base em componentes tangiveis.

**Autor**
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Otimo. Isso foi bom porque tocaste num dos pontos que eu ia perguntar a seguir: como é
que os objetivos estratégicos das empresas, 0s tipos de processos analisados e as
caracteristicas dos event logs influenciam na escolha de ferramentas de Process Mining

nas empresas portuguesas?
**Entrevistado**

Muito bem. Voltando a questdo da protecdo de dados e da desconfianca na utilizacéo
massiva de dados, é fundamental que as empresas percebam que para analisar um event
log, s6 precisamos de trés coisas: um identificador, um timestamp e 0 nome de uma
atividade. Isto da-nos a sequéncia das atividades, permitindo-nos identificar o que esta
conforme ou ndo com o processo idealizado. Contudo, para quantificar problemas,
precisamos de informacao de negdcio associada ao evento log, como valores de faturas e
fornecedores envolvidos. E importante garantir que, além dos dados para obter o evento
log, temos também os dados de negocio para quantificar problemas e identificar

oportunidades de melhoria.
**Autor**

OK. Relativamente aos objetivos estratégicos das empresas, podes focar um pouco mais

neles?
**Entrevistado**

Claro. Os objetivos estratégicos das empresas geralmente desdobram-se em KPIs
estratégicos e, por sua vez, em KPIs operacionais. NOs conseguimos obter a informacéo
que alimenta estes KPIs operacionais e, tendo os objetivos estratégicos do cliente,
conseguimos mostrar como esses KPIs operacionais contribuem para o cumprimento da
estratégia. Por exemplo, se um objetivo estratégico é melhorar o tempo de resposta ao
cliente, analisamos 0s processos envolvidos para garantir que a experiéncia do cliente é
uniforme. Um banco, por exemplo, pode prestar um excelente servigo num processo e um
péssimo servico noutro. Analisando estes processos, podemos mostrar ao banco que, para
0s mesmos clientes, estdo a prestar servigos de qualidade desigual, impactando

negativamente a experiéncia do cliente como um todo.
**Autor**

Muito bem. Este tipo de decisdo de investimento numa ferramenta como a Celonis é

geralmente feita pelo Conselho de Administragdo ou por uma dire¢do mais operacional?
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**Entrevistado**

E uma boa questdo. A necessidade da ferramenta muitas vezes estd numa determinada
area, mas o valor dela estd em olhar para a empresa como um todo. Isto significa que
muitas vezes quem precisa da ferramenta ndo é quem vai decidir. E essencial ter
sponsorship executivo para tomar a decisdo de investir numa ferramenta deste género. Se
ndo, corremos o risco de as melhorias ficarem circunscritas a um ambito demasiado
restrito. A Celonis precisa trabalhar numa perspetiva de cadeia de valor, ndo apenas em
processos isolados. Portanto, o nosso publico-alvo sdo geralmente executivos com

capacidade de decisdo ampla, como CFOs, Chief Risk Officers ou Heads of Operations.
**Autor**

Perfeito. Tenho apenas mais uma pergunta para esta entrevista, que € mais um exercicio.
Peco que listes os beneficios do Process Mining numa ordem de prioridade, baseada na

experiéncia com os clientes da Celonis.
**Entrevistado**

Claro. A ordem de prioridade para os beneficios do Process Mining, baseada na nossa

experiéncia, seria:

1- Melhoria dos KPIs Financeiros

2- Reducdo dos Custos Operacionais

3- Identificacdo/Quantificacdo de Ineficiéncias
4- Aumento de Produtividade da Equipa

5- Aumento da Satisfacdo do Cliente

6- Melhoria na Tomada de Deciséo

7- Maior Agilidade na Resposta a mudanca

8- Compliance

9- Maior Transparéncia nos processos

10- Otimizacdo dos Processos
**Autor**

Obrigado Joaquim. Fico por aqui, por agora.
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