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RESUMO

A demanda das empresas por solucdes de Tl estd em franco crescimento. Entretanto,
as areas de tecnologia tém cada vez mais dificuldades para atender as necessidades de
evolugédo da empresa e muitas organizagdes mal conseguem dar conta da manutencao
do negdcio corrente. Parte do problema é explicado pelo crescimento desordenado do
numero de aplicacdes existentes na empresa, cuja manutengcao e operagcao consomem
parte significativa do orcamento e do tempo da equipe. E diante desse cenério que
esse trabalho estuda o gerenciamento do portfélio de aplicacdes. Essa metodologia €
uma importante ferramenta de governanca corporativa para o levantamento e avaliagcao
das aplicagGes visando tracar estratégias de racionalizagao do portfélio que contribuam
para realinhar a Tl ao negécio.

Palavras-chave: Aplicacdo. Portfolio. Racionalizagdo. Transformagéo.



ABSTRACT

The demand for IT solutions is increasing. However, technology teams are struggling
to meet business evolution needs, and many organizations can barely take care of the
current business. The uncontrolled growth of applications inside companies explains
part of the problem as the maintenance and operation consume a significant amount of
budget and human resources. Under this scenario, this article studies the application
portfolio management. This methodology is an important enterprise governance tool
that allows companies to catalog and evaluate existing applications with the aim of
setting portfolio rationalization strategies that contribute to realign IT with the business.

Keywords: Application. Portfolio. Rationalization. Transformation.
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1 INTRODUCAO

Ao longo dos ultimos anos, temos visto grandes mudancgas em varias industrias
cujos modelos de negdcio tém sido transformados por inovagdes tecnoldgicas capazes
de mudar todo o panorama competitivo, muitas vezes fazendo com que empresas
pouco conhecidas ou até startups causem disrupturas em mercados até entdo maduros
e estabelecidos.

Este cenario cria riscos e oportunidades para muitas empresas e mostra
que a Tecnologia da Informagéo (TI) tem importancia fundamental no sucesso das
organizagbes e que sua relevancia estratégica certamente aumentara ao longo do
tempo, a medida que a tecnologia se integra ao dia a dia das pessoas e se torna cada
vez mais ubiqua.

1.1 Alinhamento com os objetivos de negocio

Ao mesmo tempo em que reconhecem a relevancia da [Tl para o presente e
futuro do seu negécio, muitas empresas tém dificuldades em conseguir tirar o maior
proveito possivel de suas areas de tecnologia.

E comum encontrar publicacdes discutindo como a falta de alinhamento entre a
[Tl e o negébcio pode criar barreiras para o sucesso das empresas (WEISS; ANDERSON,
2004; JAHNKE, 2004; KRAMER, 2005; WAILGUM, 2010; LEAVER, 2011};[SCHILLER,
2015).

Tais publicagdes revelam a inadequacao dos servigos prestados pela area de [Tl
ao negocio corrente bem como a falta de crenca de que a tecnologia pode atender as
necessidades futuras.

Ndo é de todo surpreendente que pesquisa revele que 74 % dos Chief
Information Officers (CIOs) acham que é desafiador balancear inovagéo e a exceléncia
operacional nos negdcios (COMPUTER ASSOCIATES, 2015).

Esses numeros nos indicam um preocupante cenario no qual cresce a
dependéncia tecnoldgica por parte das empresas, as quais precisam gerenciar varias
iniciativas simultdneas que competem por recursos escassos.

1.2 A escassez de recursos

A escassez de recursos tem varias causas mas a forma como as empresas e
areas de [T1 gerenciam seus orcamentos d4 uma boa indicagdo de que tal cenario esta
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muito longe de mudar.

Segundo Duggan| (2010 apud INNOTAS| 2012), os departamentos de [Tl gastam
75% do seu tempo, orcamento e recursos mantendo as operagdes existentes (ou, como
se diz, mantendo a luz acesa) e somente 25% em novas estratégias.

Walker (2007) revela um panorama muito similar ao mostrar que empresas
investem mais de 70 % do seu orcamento puramente na manutencao de seus ativos
existentes.

O fato de consumir a maioria dos seus recursos nas atividades atuais €, por si
s0, um indicador da dificuldade de [T em apoiar as necessidades futuras do negdcio,
0 que pode criar uma situacao perigosa na qual a area fica relegada a manutencao
do negédcio corrente e nao mais contribui para a inovagao. Isso ocorre quando 0s
usuarios e clientes da [Tl buscam diretamente suas préprias solugdes no mercado nao
envolvendo o pessoal de tecnologia.

Esta grande concentragédo de recursos sendo consumidos na manutencao do
gue existe merece maior investigacao pois, em um momento em que as areas de [T1l
tém sido pressionadas ano a ano a reduzir seus orgcamentos, é vital entender quais das
atividades relacionadas a tecnologia sugam as verbas disponiveis.

1.3 Aplicagdes consomem recursos

A manutengéo e a operagdo consomem uma por¢ao significativa do orgamento
de [T limitando os recursos disponiveis para novas iniciativas.

Pesquisa realizada pela IBM| (2012) aponta que 23% dos ClOs entrevistados
pretendem controlar e/ou reduzir o custo do seu legado racionalizando o portfolio de
aplicativos.

A logica por tras dessa estratégia € que a diminuicdo do numero de aplicagbes
suportadas pela area de tecnologia pode ser traduzida em redugcdo de custos em
diversos aspectos. As economias vao desde o menor tempo dispendido pela equipe
responsavel pela manutencéo dos softwares assim como 0 consumo de menos recursos
de infraestrutura relacionados a operagéao desses aplicativos e sistemas.

Como exemplo, para uma aplicacdo tipica com uma vida de 5 anos,
aproximadamente 80 % do seu custo total s&o incorridos durante a operacéo e futuras
etapas de desenvolvimento, revela Zarnekow e Brenner| (2005 apud ZELT et al., 2014).

Essa grande parcela de recursos empresariais sendo consumidos apés a
implantagcédo das aplicagOes sugere que muitas despesas recorrentes poderiam ser
eliminadas se as organizagdes se comprometessem a reduzir a quantidade de
aplicacoes utilizadas.
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Segundo Belissent, Shey, Daley e Reiss-Davis (2009| apud REES; CARTER;
CARLIN, 2013) empresas gastam 2 tercos ou mais de seus orcamentos de [Tl nas
operagdes diarias e em manutencdo havendo, portanto, significativos beneficios em
utilizar estratégias de racionalizacao das aplicacdées com uma reducao tipica de 30 %
no numero de aplicacdes e de 40 % em economias anuais.

Obviamente, devem existir outros critérios, que ndo apenas o custo, para a
definicdo de estratégias para a reducao das aplicagées uma vez que aplicacdes
essenciais para 0 negoécio da empresa podem estar entre aquelas que mais consomem
recursos.

Se a simples diminuicdo dos aplicativos utilizados pela empresa e suportados
pela area de [Tl parece ser a solugcdo dos problemas, a questao chave passa a ser
guais aplicagdes sao as responsaveis pelo maior dispéndio do orcamento de [Tl

Seria razoavel supor que as empresas conhecem a importancia, os custos e
recursos consumidos por cada uma das aplicagdes, tornando o trabalho relativamente
facil. Na pratica, entretanto, a situacao é bem diferente.

1.4 Obijetivo deste trabalho

E muito comum que as empresas tenham dificuldade para gerenciar toda a
complexidade das aplicacgées, infraestrutura e tecnologia existentes na organizacao.

Tal limitacdo aponta para a necessidade de conhecer a fundo as aplicagdes
utilizadas pela empresa tendo visibilidade em relacdo a quem as utiliza, como e para
qué sdo usadas, quais recursos consomem, etc.

Tao relevante quanto entender o escopo de atuacdo de cada aplicacao é
conhecer como os sistemas se inter-relacionam para atender aos processos de negocio.
Levantamentos como esse também podem mostrar a relevancia de certas aplicacoes
no contexto do funcionamento de outros sistemas e processos.

Estudo da consultoria CapGemini (DUGGAN, 2010/apud|INNOTAS, |2012) afirma
que, em geral, 20 % das aplicacbes das empresas sao redundantes e metade dos ClOs
entrevistados acredita que mais de 50 % de seu portfélio de aplicacées deveria ser
descontinuado. Estes numeros sugerem que muitas empresas podem ter um portfélio
de aplicagdes ineficiente e que, potencialmente, ndo possuem informagdes suficientes
para a tomada de decisées.

Esse trabalho tem como objetivo :

¢ identificar as causas para o crescimento desordenado do numero de aplicagdes
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das organizacgdes e seu efeito nocivo para os negécios;

e analisar a metodologia de gerenciamento do portfélio de aplicacdes, Application
portfolio management (APM), e descrever como pode apoiar as empresas no
mapeamento e avaliagcao das aplicagbes existentes visando a racionalizagéo do
portfélio;

e investigar quais sdo os obstaculos mais comuns para a implantacdo dessa
metodologia e como a estratégia deve ser ajustada para cada empresa;

e descrever como a [APM se relaciona e se integra com outras iniciativas e
processos da empresa colaborando para que a tecnologia da informacao seja
alinhada ao negdcio.

1.5 Motivagao

O sucesso no ramo de soffware demanda nao apenas ter éxito no
desenvolvimento de projetos individuais mas também manter uma visdo mais ampla e
construir produtos no tempo certo e com as funcionalidades requeridas (VAHANIITY,
2003 apud [VAHANIITY; RAUTIAINEN, 2005).

A pesquisa em Engenharia de Software tradicionalmente estd focada
em aspectos técnicos (GLASS; VESSEY; RAMESHM, 2002 apud [VAHANIITY;
RAUTIAINEN, [2005) e enxerga os desenvolvimentos de forma pontual, ou seja,
considerando cada projeto individualmente e negligenciando a perspectiva de um
portfélio (VAHANIITY; RAUTIAINEN, [2005).

Como a atividade de desenvolvimento de software deve considerar nao
apenas cada aplicativo ou sistema isoladamente, a motivacdo para este trabalho
€ complementar os estudos realizados durante o curso com uma visao mais holistica
sobre o gerenciamento do portfélio de aplicagdes.

1.6 Conteudo e organizacdo da monografia

Este capitulo abordou como a manutencgao do portfélio atual de aplicativos da
empresa consome preciosos recursos do orcamento de [T] restringindo a quantidade
de verba disponivel para projetos de inovagao ou para iniciativas que permitam atender
as necessidades de evolugao do negdcio.

O capitulo 2 discute os efeitos nocivos do crescimento desordenado do numero
de aplicacdes nas empresas e introduz o conceito de gerenciamento do portfélio de
aplicagdes, apresentando uma visao geral sobre a metodologia e a sua origem.
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O capitulo 3 descreve a metodologia de gerenciamento do portfélio de aplicacoes
detalhando o processo, suas etapas e principais entregas, além de apresentar um
modelo de maturidade para avaliagdo do estagio de implantacdo da [APM e os
beneficios de sua adocéo.

O capitulo 4 aborda os desafios de implantacdo dessa metodologia, os fatores
criticos de sucesso e como esta iniciativa deve estar integrada com outros processos
da empresa.

No capitulo 5 sdo apresentadas as conclusdes deste trabalho e os trabalhos
futuros que podem ser desenvolvidos.
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2 GERENCIAMENTO DO PORTFOLIO DE APLICACOES

O capitulo anterior discorreu sobre a dificuldade de as empresas alinharem suas
necessidades de evolucdo do negdcio com a estratégia de [Tl

A escassez de recursos para serem investidos em novas iniciativas € explicada
pelo fato de que uma grande parcela do orcamento de tecnologia é consumida para
manter o negécio corrente. Estudos demonstram que a manutencao de um crescente
portfélio de aplicacdes, muitas vezes ineficiente, é responsavel por esse cenario.

Este capitulo tem como objetivo apresentar como o ocorre 0 crescimento no
namero de aplicacées mantidas por uma organizacao e, principalmente, mostrar uma
visdo geral sobre o gerenciamento do portfélio de aplicacbes e como esta iniciativa
pode contribuir para o levantamento de informacdes necessarias para a tomada de
decisdes sobre a racionalizagéo do portfolio.

2.1 O crescimento desordenado do numero de aplicacdoes

No comec¢o dos anos 60 acreditava-se que toda a informacdo de uma
organizacao poderia ser concentrada e gerenciada através de um sistema totalmente
integrado. Na década seguinte, departamentos e areas dentro das empresas comegam
a desenvolver seus proprios sistemas de informacdes, criando dificuldades para
transferir dados entre os diferentes sistemas existentes, inconsisténcia e duplicacdo de
informacdes.

Esses problemas cresceram durante os anos 80 aumentando a importancia
de integrar os diferentes sistemas. Entretanto, tal integracdo normalmente ocorria
segundo principios arbitrarios, carecendo de uma estratégia ou politica de governanga
(MAGOULAS; PESSI, [1998 apud KELLERMAN; LOFGREN, [2008). Essa tendéncia
continuou nas décadas seguintes e a quantidade de sistemas e aplicacbes das
empresas s6 aumentou.

Esse fenbmeno € explicado pelo crescimento das organizagdes que, ao longo
do tempo, tendem a acumular mais e mais aplicagcées pois delas dependem para seu
sucesso e sobrevivéncia. Assim, ao longo do tempo, aplicacoes sdo desenvolvidas
e implantadas para dar suporte ao negécio, atendendo demandas especificas de
processos empresariais, de forma que as organizagées possam trabalhar de forma
mais eficiente e se desenvolver.

O crescimento no numero das aplicagcdes ndo necessariamente deveria ser um
problema se fosse um processo controlado. Ou seja, se as empresas conseguissem



19

administra-las adequadamente. Na pratica, entretanto, verifica-se que em muitos casos
sistemas vao sendo desenvolvidos e implantados sem um olhar mais estratégico ja que
as aplicacdes sao tratadas de forma individual, sem uma visdo mais holistica.

Chega-se a um ponto em que a prépria organiza¢do ndo mais tem conhecimento
de quais aplicacbes existem e 0 que esta instalado em seus ambientes. O estudo Hojlo.
D’Aquila e Carter| (2012 apud [INNOTAS, 2012) cita que 75% das organizacdes de [T]
tém pouca visibilidade em relacao a seu portfélio, 0 que causa planejamento ineficiente
e prejuizos na tomada de decisoes.

Aplicac6es frequentemente estao integradas as outras aplicagdes formando
uma rede de sistemas que, de forma integrada e interdependente, entrega valor ao
negécio (KASARGOD; BONDUGULA, 2005 apud MCKEEN; SMITH, |2010). Como
a dinamica atual dos negdcios demanda também a integracédo entre sistemas de
diferentes empresas (clientes, fornecedores, parceiros), a falta de conhecimento sobre
as aplicacdes existentes torna o cenario ainda mais preocupante.

O crescimento desordenado traz efeitos colaterais nocivos pois € dificil manter
controle sobre quais aplicacées geram maior valor para o negocio e quais delas causam
prejuizos, especialmente aquelas que consomem excessivos recursos financeiros,
fisicos ou humanos e geram pouco valor. Isso sem contar que varios desses sistemas
de informacéo e aplicacdes podem estar obsoletos e, portanto, ndo mais entregam
todo o seu valor para o negécio (MCKEEN; SMITH, 2010).

Segundo Sarissamlis| (2006 apud KELLERMAN; LOFGREN, 2008), além do
grande numero de sistemas, a complexidade gerada ao longo de varios anos de
manutencao e melhorias nas aplicacées torna o cenario ainda mais complexo. O alto
nuamero de sistemas de informacao cria alta complexidade para os gestores de [T1
responsaveis pela implementacao, integracao, operacao e melhoria desses sistemas.

Para McKeen e Smith (2010), esta complexidade criada ao longo do tempo
decorre :

e do uso de diferentes tecnologias (hardware, software, linguagens, metodologias)
muitas delas obsoletas ou ndo mais suportadas pelos fornecedores;

e de manutencodes realizadas de forma inadequada (workarounds) devido as
pressdes por prazo;

e da dependéncia de expertise (principalmente em relagdo as tecnologias antigas)
que ndo mais existem na equipe;

e de documentagbes desatualizadas ou simplesmente inexistentes.
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2.1.1 Principais causas

O numero de aplicacbes cresce devido a continua introducdo de novas
aplicagbes sem a eliminacao de aplicagdes antigas. A medida que cresce a quantidade
de aplicacdes, aumenta consideravelmente o nUmero de interfaces e a interdependéncia
entre os diferentes sistemas (MCKEEN; SMITH, 2010).

O alinhamento deficiente entre negécios e [T1, discutido no capitulo 1, é também
a causa da explosao no numero de aplicativos das empresas 0 que, por sua vez,
pode gerar aplicagdes redundantes, silos de informagdo e incompatibilidade entre
tecnologias, tornando o portfélio cada vez mais dificil de gerenciar.

Em outras situacées, frequentes fusdes e aquisi¢des, e o legado que vem junto
com essas operagdes, também colaboram para a proliferacdo de sistemas. A nao
reorganizacao do portfélio apds fusdes e aquisicoes pode dificultar a evolugcédo do
negocio (DIA; HUNTER; CLIFFORD, 2010; IBM, [2012).

Da mesma maneira, o crescimento no niumero de aplicacées também tem suas
raizes na busca de solugdes de curto prazo (MCKEEN; SMITH, 2010) para atender
necessidades emergenciais do negécio ou demandas pontuais de clientes que, a longo
prazo, ndo consideram as melhores solucdes tecnoldgicas e arquiteturais para as
necessidades da empresa.

Além disso, a existéncia de uma estrutura de [T muito distribuida
geograficamente e sem que exista uma coordenacao dos esforgos, pode contribuir
para que times locais desenvolvam aplica¢cdes que ndo estejam alinhadas com uma
estratégia central (IBM, 2012).

Todos esses fatores fazem com que os portfélios atuais de muitas empresas
apresentem complexidade desnecessaria com arquitetura altamente acoplada e
proliferacao de diferentes tecnologias, muitas delas ultrapassadas e obsoletas. Nao é
raro encontrar sistemas, dados e funcionalidades redundantes em diferentes aplicagbes
de uma mesma organiza¢cao como consequéncia de nao haver avaliagdes que garantam
que as aplicacdes efetivamente seguem entregando valor para o negécio (REES;
CARTER; CARLIN, 2013).

Além disso, ndo é raro que aplicacdes tenham sido solicitadas por usuarios que
ja deixaram a empresa ou que ndo mais a necessitem (VILA, 2012). O resultado disso
pode ser dezenas ou até centenas de aplica¢des 6rfas (sem dono e, talvez, sem uso).

Esse cenario indesejado ocorre principalmente devido a falta de um processo de
governanga e racionalizacao (OLAVSRUD, 2012). E, a medida que esta complexidade
cresce, aumentam as pressoes sobre o0 orcamento e nimero de profissionais requeridos
para dar suporte a manutencao e evolucao desses sistemas.
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Para piorar, muitas empresas nao tém uma visao clara sobre quais sdo as
aplicagdes de baixo valor e/ou de alto custo de manutencgao, ou até mesmo sobre 0
real tamanho do seu portfolio (REES; CARTER; CARLIN, [2013).

2.1.2 Quéao grande pode ser o portfélio de uma empresa ?

Vila (2012), fornece estatisticas sobre o numero médio de aplicagcdes por
tamanho e diversidade geogréafica da empresas. Os dados revelam que :

e Empresas privadas ou 6rgaos do governo de grande porte com escopo local tém
aproximadamente 100 a 1000 aplicacoes;

e Empresas privadas ou érgdaos do governo de grande porte com escopo
internacional possuem de 1000 a 5000 aplicacoes;

e Empresas privadas ou 6rgaos do governo de porte muito grande com escopo
internacional tém mais de 5000 aplicagc6es em seu portfélio.

Segundo Olavsrud (2012), pesquisa realizada pela empresa Harris Interactive
com mais de 150 tomadores de decisdo da area de [Tl de empresas com mais de
US$500 milhdes de receita anual, 50 % dos participantes disseram que suas empresas
tém mais de 500 aplicacoes em operacao e 34 % revelaram ter mais de 1000 aplicacdes.

Tao importante quanto a quantidade é o efetivo uso dessas aplicagdes no dia a
dia. Nesse aspecto, o cenario fica mais preocupante ja que 57 % dos respondentes
disseram usar menos de 249 aplicagcdes diariamente e 28 % afirmaram usar menos de
50 aplicacdes por dia (OLAVSRUD, 2012).

2.1.3 Inadequagéo para o negocio

Para Gomolski (2004, apud MCKEEN; SMITH, 2010), apds anos desenvolvendo
ou adquirindo novos softwares sem se desfazer de aplicagdes existentes, empresas
tém dificuldade para atender as demandas do negécio com seu orcamento limitado, o
que contribui para a percep¢cao de muitos de nao terem recursos suficientes para
a demanda interna por solucdes de [T1l

Além da grande quantidade de aplicagdes, contribui para essa situagao a
inadequacao dos softwares as necessidades da empresa. Assim, ter um grande
portfolio de aplicagbes com uma parcela significativa de softwares com dificuldade
para atender as demandas do negécio so6 faz o problema aumentar, ja que aplicacoes
com essas caracteristicas geralmente requerem mais recursos para a sua operagao e
manutencao.
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Algumas vezes, a percepcao de inadequacao se da por fatores relacionados a
evolugao do negdcio e a dificuldade de atualizar as aplicagées com a rapidez necessaria.
A situacao pode ser ainda mais complexa quando ha fatores técnicos que limitam a
capacidade de evolugao de uma aplicagao.

Em alguns casos, estes fatores podem estar ligados ao natural envelhecimento
das tecnologias utilizadas por essas aplicagcdes. Tais sistemas podem, portanto,
apresentar grandes dificuldades de evolu¢cao quando comparados a outras solugées
mais novas, ja que :

¢ tecnologias de desenvolvimento e linguagens de programacgao evoluem;

e ha inovacdes nas técnicas de engenharia de software e no processo de
desenvolvimento;

e novos paradigmas de arquitetura surgem de tempos em tempos e tém potencial
para impactar significativamente nas aplicacoes;

e ainfraestrutura, hardwares e sistemas operacionais evoluem.

Além da dificuldade de evolucdo, um portfélio grande e envelhecido pode
ter implicacdes mercadologicas ja que concorrentes com portfélios mais enxutos e
aplicagbes mais novas e eficientes podem ter mais agilidade para entregar solugdes ao
mercado.

Empresas nessa situacdo podem entrar em um perigoso circulo vicioso. Ha
muitas aplicacdes a serem mantidas, consumindo preciosos recursos financeiros. As
aplicacdes nao evoluem na velocidade desejavel devido a utilizacdo de tecnologias
ultrapassadas (e falta de recursos para refatora-las, por exemplo) e tornam-se
inadequadas prejudicando processos de negocio que cada vez mais demandam
inovacdo. A empresa perde competitividade ja que ha poucos recursos disponiveis para
investir em novas solugoes criadas com novas tecnologias que permitiriam fazé-la sair
dessa situacao.

2.2 0O desenvolvimento de aplicagdes demanda um novo
olhar

O portfolio de aplicacdes tornou-se, pois, um grande problema na medida que
devora os recursos disponiveis deixando pouco orcamento para novas iniciativas.

De acordo com um relatério da industria (SERENA, 2008 apud MCKEEN; SMITH,
2010), areas de [T1 gastam quase 80 % dos seus recursos humanos e de capital
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mantendo um crescente inventario de aplicacdes e a sua respectiva infraestrutura. Nao
havendo alteragdo nesse cenario, a demanda para a simples manutengéo do que existe
consome a capacidade de entregar novos projetos.

Para |Vilal (2012), os custos de manutengao do portfélio de aplicativos ainda
representam uma porcao significativa do orcamento de [Tl. Reduzi-lo, portanto, é uma
forma de prover recursos para novos projetos.

Um estudo indica que os custos de manutencao e suporte constituem quase 70
% do custo total gerado ao longo do ciclo de vida de uma operagao (SARISSAMLIS,
2006 apud KELLERMAN; LOFGREN, 2008). Manter muitas aplicagbes com tecnologia
ultrapassada, como linguagens de programacao obsoletas e sistemas de banco de
dados antigos, aumenta os custos de manutencao ao longo do ciclo de vida da
aplicacao.

A alta taxa de mudanca nos negdcios, verificada nos tempos modernos, sugere
que empresas de sucesso deverdo ser capazes de se ajustar continuamente as
demandas do mercado. Tal ajuste certamente exige adequacgdes internas no portfélio
de aplicacées.

Um portfélio abarrotado de aplicacbes afeta a velocidade com que a
empresa atende as necessidades do mercado. Se realizar adequacodes rapidas em
portfélios enxutos ja € uma tarefa complicada, portfélios com muitas aplicacées séo
exponencialmente mais complexos de gerenciar.

Simplificar o portfélio de aplicacbes é, portanto, uma medida necessaria.
Segundo pesquisa da Forrester Research (VILA, 2012) com profissionais de [T1, 62 %
dos entrevistados consideram altamente prioritaria a simplificacao das aplicacdes e
tecnologias utilizadas na empresa.

A reducdo do numero de aplicagbes aparece na lista das responsabilidades
principais de [CIOs. Em uma pesquisa da consultoria Capgemini com mais de 100
globais em 2011, verificou-se que 85 % deles afirmaram que o portfélio de aplicacdes
da empresa necessitava de racionalizagdo sendo que 60 % disseram que tinham
naquele momento muito mais aplicagdes que o necessario (OLAVSRUD, 2012).

O fato de ter mais aplicagées que o necessario forca a empresa a investir
seus recursos de [T1 no suporte a sistemas obsoletos (ou ndo usados), o que limita a
capacidade de investir na preparacao dos seus ativos de software para as necessidades
futuras (OLAVSRUD, 2012).

A racionalizacao do portfélio prové um método para uma rigorosa avaliagao
das aplicacdes existentes de forma a identificar as que sao criticas para o negocio e
também aquelas que sao inadequadas, redundantes e obsoletas.
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Para tomar decisées relacionadas ao portfélio, o ICIO| precisa :

conhecer as aplicagdes que compdem o portfolio da empresa;

ter uma visao clara da situacao de cada aplicacao e seus componentes;

analisar os projetos propostos pela empresa e decidir como atendé-los com o
portfélio atual;

desenvolver cenarios em relagdo ao futuro das aplicagdes para atender tais
projetos.

Vahaniity e Rautiainen (2005) realizaram um estudo de caso em empresas de
pequeno porte com atividade relacionada a desenvolvimento de software e identificaram
que nenhuma das empresas gerenciava suas atividades como um portfélio, tinha
planos de longo prazo para seus produtos ou prioridades explicitas para as atividades
de desenvolvimento. Dessa forma, ndo causava surpresa o fato de que todas elas
experimentassem inadequacao de seu gerenciamento de portfélio e que as importantes
decisbes de produto fossem frequentemente baseadas na opinido de pessoas-chave
da organizacgao, sem qualquer fundamentagéo ou justificativa. Vahaniity e Rautiainen
(2005) citam ainda que muitas decisdes nao eram tomadas de forma deliberada mas
inadvertidamente ou até mesmo por falta de acgéao.

Walker| (2007) revela ainda que 75 % das organizagdes de [Tl tém pouco
conhecimento sobre o seu portfélio de projetos e empregam processos de planejamento
caoticos devido a:

o falta de processo, o que faz com que as decisdes tomadas ndo necessariamente
reflitam os interesses da empresa,;

e visdo limitada da organizagdo, sem uma perspectiva holistica;

e pouca visibilidade em relagdo aos ativos (sistemas, aplicagdes) existentes.

Em outros casos analisados por Vahaniity e Rautiainen| (2005), ficou evidente a
necessidade de entender os projetos e atividades da empresa sob uma perspectiva
mais abrangente adequando o roadmap de desenvolvimento dos aplicativos aos
negoécios, aperfeicoando o dialogo entre o negécio e a equipe de [Tl

Vilal (2012) ressalta que ativos de[Tl podem incluir alguns milhares de aplicagoes,
utilizados em varias localidades usando multiplas tecnologias.

Sem um inventario e avaliacdo precisos e permanentemente atualizados, como
os [CIOs podem formular a melhor estratégia para reduzir os custos do portfélio da
empresa ?
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2.3 Gerenciamento do portfélio de aplicagoes
A demanda pela diminuicdo do numero de aplicacoes utilizadas pelas empresas
sugere a utilizacao de técnicas que apoiem a empresa na criagdo de um processo.

O gerenciamento do portfélio de aplicagdes, [APM, é a metodologia indicada
para inventariar o cenario atual, avaliar os sistemas existentes e fazer propostas de
racionalizacao.

Esse conceito € mostrado na figura[i]

Figura 1 — Metodologia APM
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Fonte :|Tabourot (2013)

2.3.1 Introducédo a APM

A estratégia por tras do gerenciamento do portfélio de aplicacdes, [APM, é a
mesma usada por gerentes de portfélio de empresas financeiras. Gestores de carteiras
de investimento estao sempre a procura de otimizagcées no seu portfélio através da
avaliacao dos ativos existentes visando a compra de novos ativos e venda daqueles
que nao mais apresentam a performance desejada.

A mesma estratégica pode ser usada por gestores de tecnologia especialmente
quando avaliam as aplicacées em seus portfolios e decidem quais delas continuarao
recebendo investimentos e quais serdo interrompidas.

Simplificadamente, a utilizacao de técnicas para o gerenciamento do portfélio
de aplicagcdes compreende criar um inventario detalhado das aplicacdes e identificar
como cada uma delas atende ou esta relacionada a um ou mais processos de negécio.
A seguir, uma avaliagdo formal identifica os pontos fracos e fortes dessas aplicagoes
através da analise de varias perspectivas.

Ao final, obtém-se um panorama do portfélio e as informag¢des geradas sao
utilizadas para apoiar a tomada de decisdes, tais como, por exemplo, a melhoria de uma
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aplicacao que, embora deficiente, seja importante para a empresa ou 0 nascimento de
uma nova aplicacéo que atendera demandas ndo atendidas até o momento.

Ou seja, o objetivo final de um processo de [APM é formular recomendacdes
- através de um processo ordenado - acerca dos aplicativos da empresa buscando
adequa-lo as necessidades do negécio.

2.3.2 Histéria da APM

O uso da estratégia de portfdlio para sistemas de informagdes foi inicialmente
introduzido por McFarlan (1981 apud |SIMON; FISCHBACH; SCHODER,), 2010) com
subsequentes tentativas de efetuar analises de portfélio baseadas na classificacao dos
aplicativos (KWAN; WEST], 2004 apud [SIMON; FISCHBACH; SCHODER, 2010).

Uma avaliagdo mais completa foi feita por Maizlish e Handler, (2005 apud
PARRISH; WOOLRIDGE, 2012) que discutem o conceito de [APM como um pilar
de IT portfolio management (ITPM), gerenciamento de projetos de [T, e oferecem ainda
um extenso conjunto de critérios para a analise das aplicacées. Maizlish e Handler
(2005 apud PARRISH; WOOLRIDGE, 2012) fazem contribuigbes adicionais ao propor
um método para a racionalizagao do portfélio de aplicacbes que compreende etapas
de avaliacao e planejamento.

De forma similar, Dern (2006 apud SIMON; FISCHBACH; SCHODER, 2010)
sugere um conjunto extenso de critérios para analisar aplicagdes além de um processo
para a analise e planejamento do portfélio. Ja Riempp e Gieffers-Ankel (2007)
investigam a[APM) sob a perspectiva de arquitetura empresarial enfatizando a natureza
holistica do gerenciamento do portfélio de aplicagdes ao propor diferentes pontos de
vista, tais com : estratégia da tecnologia de informacgéao e infraestrutura.

2.3.3 Definicdo de APM

A literatura consultada oferece varias definicbes complementares para o termo

[APM.

Partindo de um conceito mais amplo de portfélio (ndo vinculado a tecnologia),
Menke (2006 apud KELLERMAN; LOFGREN, [2008) estabelece gerenciamento
de portfélio como o processo ativo e dindmico de avaliar, priorizar e selecionar
investimentos e ativos de forma a monitorar, rastrear e repriorizar oportunidades de
investimentos para maximizar o valor do negécio.

Trazendo essa definicdo para o universo das aplicacdes, para Maryan (2009),
[APM é uma disciplina que aplica principios de gerenciamento de portfélio para
administrar aplicagbes de negocio. Dentro do conceito de [APM|, uma aplicagéo de
negécio € um conjunto de componentes de soffware que sao visiveis para o negdcio.
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Segundo Innotas| (2012),[APM) é a disciplina focada na obtencéo de dados sobre
as aplicagbes que uma empresa usa com o objetivo de monitorar e medir o valor de
negodcio de cada aplicacao.

Para [Tabourot (2013), [APM é um framework de gerenciamento desenhado para
ajudar os tomadores de decisdo da area de[Tl a otimizar os ativos de sua empresa. E
usado para alinhar o portfélio de aplicacdes de uma organizacao com as nhecessidades
do negdcio e os requisitos de infraestrutura do portfélio.

IBM| (2003) define [APM como o processo continuo e iterativo envolvendo a
avaliacao, a racionalizacao, a categorizagao e a eliminagao das aplicagdes para obter
alinhamento estratégico com o negdcio, maior usabilidade e menores custos.

Riempp e Gieffers-Ankel (2007) ampliam o conceito relacionando mais
amplamente a area de [Tl quando afirmam que alAPM consiste de modelos, métodos
e diretrizes aplicadas por tomadores de decisdo na area de [Tl para a avaliagao,
gerenciamento e otimizacao do portfélio de aplicagdes requerendo a integracéao de
diferentes conceitos e perspectivas : estratégia de [T, arquitetura de [Tl, operacdes de
[Tl, gerenciamento de projetos de [T1, investimentos de [T, entre outras.

Para [Lankhorst (2005 apud RAMSHORST] 2013), [APM é a disciplina que tenta
justificar o valor das aplicacbes comparando seus beneficios com os custos de
manutencao e operacao incorridos.

Segundo Simon, Fischbach e Schoder (2010), o gerenciamento do portfélio
de aplicacbes é o uso continuo, sistematico de processos de tomada de decisées
para avaliar as aplicagées de uma organizagao sob diferentes dimensdes (desde a
perspectiva de negdcio até a visao técnica), ponderar sobre varias agdes visando a
otimizacao, solucao de problemas e o atendimento de objetivos da empresa. Simon.
Fischbach e Schoder (2010) ressaltam ainda que alAPM ndo é um esforgo Unico mas
sim um processo continuo.

A avaliacao citada anteriormente emprega varias caracteristicas para avaliar
uma aplicacao, utilizando desde atributos econémicos até atributos técnicos (SIMON;
FISCHBACH; SCHODER, 2010).

Considerando todas essas definicbes complementares pode-se concluir,
portanto, que a[APM é o ato de entender e simplificar o portfolio de aplicacoes
existente com o objetivo primordial de aumentar a eficiéncia, reduzir a
complexidade e o custo total das aplicacoes, Total cost of ownership (TCO), através
das seguintes agdes:

e aposentar aplicagdes velhas e de baixo valor;

e modernizar aplica¢des criticas e de alto valor para a empresa;
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e eliminar aplicagdes redundantes;
e padronizar plataformas de tecnologia;

e consolidar aplicacées fisicamente, logicamente ou em ambas dimensdes.

A[APM prové, pois, um método para identificar sistemas que devem evoluir,
expandir-se, integrar-se com outros ou até mesmo serem descontinuados.
A [APM demanda uma continua avaliacao do portfolio de aplicacoes em
termos do seu valor para o negoécio, potencial de evolucao, custo e
preocupacoes tecnoldgicas entregando a empresa uma completa avaliacao
que facilitara a conducao estratégica das atividades de desenvolvimento,
manutencao, transformacao e descontinuacao de aplicacoes. Aplicacoes que
nao mais atendem os objetivos de negécio e/ou com baixo valor devem ser
descontinuadas. Aplicac6es redundantes, parcial ou integralmente, devem ser
eliminadas.

2.3.4 Qutros nomes ou termos relacionados a APM

O termo [APM  relaciona-se com varios outros conceitos similares.

Ramshorst (2013) ressalta que literaturas da area utilizam os nomes [APM e
Application portfolio rationalization (APR)), racionalizagao do portfélio de aplicagdes, de
forma intercambiavel.

Outro termo utilizado, Application overhaul, tem o mesmo sentido ja que consiste
em retrabalhar o portfélio de aplicacées de forma que as empresas figuem em
uma melhor posicdo para atender suas necessidades futuras de [Tl e de negdcios
(GENOVESE; NELSON; DUGGAN; GAUGHAN, [2009).

Fabriek, Brinkkemper e Dullemen| (2007, apud RAMSHORST] 2013) citam ainda
o termo Redesign of the IS portfolio, redesenho do portfélio de sistemas de informacéo.

Riempp e Gieffers-Ankel (2007) usam metaforas como IT city planning
(planejamento da cidade de [Tl) e Software Cartography (cartografia de software)
enfatizando o gerenciamento ativo e a tomada de decisdes.

Alguns pesquisadores enxergam a de uma forma mais técnica
associando-a com analise de cddigos fontes sem qualquer relagcdo com o negécio
(BENSON; BUGNITZ; WALTON| 2004, apud SIMON; FISCHBACH; SCHODER, [2010).
Essa perspectiva, entretanto, esta fora do escopo discutido nesse trabalho.
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2.4 Aplicacoes

Como se vera ao longo deste trabalho, para a utilizacdo da metodologia de
€ muito importante definir o que a empresa entende por aplicagéo. A inexisténcia
de um entendimento Unico para o termo dificulta a definicdo dos elementos a serem
mapeados durante a implementacao do processo.

2.4.1 Terminologia

Embora pareca trivial definir o que € um aplicacao, na pratica, entretanto,
verifica-se que autores oferecem distintas definicbes para o termo.

Isso sugere que o entendimento do que é uma aplicacdo é um tanto subjetivo
dentro do escopo de [APM.

Segundo \Vila (2012), uma aplicacao € uma colecao de componentes de
software e dados que representam um conjunto l6gico de diferentes perspectivas :
negocio (funcionalidades), desenvolvimentos de [T (processos e dados) e produgao
(instalacao e execucgao).

Schwinn e Winter (2005 apud RIEMPP; GIEFFERS-ANKEL, 2007) sugerem
uma definicdo de aplicacdo orientada ao negécio : um conjunto de funcionalidades
fortemente relacionadas entre si e que, conjuntamente, suportam processos de
hegocio compartilhando informacdes ou responsabilidades.

O termo aplicagdo pode ser também usado como sindnimo para sistema
de informacao. Riempp e Gieffers-Ankel (2007) definem aplicacdo como um tipo
especifico de sistema de informacao que suporta diretamente um processo de
negocio da organizacao, ja que é através dela que os departamentos de [Tl entregam
as funcionalidades requeridas pelos usuarios das areas de negdcio. Nesse sentido,
as aplicagoes sdo de extrema importancia para o[CIOlja que consistem nos principais
produtos entregues ao negdcio e, portanto, definem a forma como a empresa avalia a
area de tecnologia de informagéo.

Essa definicdo proposta por Riempp e Gieffers-Ankel (2007), exclui outros
componentes de software tais como sistemas operacionais, bancos de dados, etc.
Embora sejam partes importantes e necessarias para as aplicacoes, esses elementos
nao sao vistos dentro da perspectiva do negdcio. Este conceito reforca que uma
estratégia de [APM tem um enfoque completamente diferente de um simples inventario
de aplicativos que poderia ser feito de forma automatizada ao executar um software de
discovery.

Para Maryan| (2009), uma aplicagdo tipicamente automatiza um ou mais
processos de negocio. Para ele, um arquivo executavel dentro de um servidor, nao
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importando a sua importancia, nao é uma aplicacao de negécio a menos que o0 negoécio
consiga enxerga-lo. Um sistema de negdcio € um termo que compreende um conjunto
de aplicacdes de negdcio inter-relacionadas.

Maizlish e Handler| (2005 apud PARRISH; WOOLRIDGE, [2012) definem
aplicacdo como uma agregacao de codigos de software com regras e légica de
negocio que transformam entradas feitas por usuarios (ou sistemas) em dados de
saida cuja funcao é automatizar e otimizar fungdes, processos, tarefas e atividades do
negécio fornecendo uma definicdo mais ampla.

O fato de |Parrish e Woolridge| (2012) usarem o termo agregacao de software,
cria uma situacao interessante na qual um grande sistema de informag¢&o composto
por varios moédulos, como um Enterprise resource planning (EBP), seria entendido
segundo a perspectiva de negdcio como uma unica aplicagcao contrastando com a visao
estritamente técnica que diria tratar-se de varias aplicagdes.

Dependendo do escopo da empresa, a metodologia de [APM pode focar no
levantamento de elementos que vao além da visdo de aplicagao discutida ha pouco.

Segundo Walker (2007), o termo ativo é usado para representar qualquer
pedaco de propriedade intelectual dentro da empresa. Na sua forma mais abrangente,
poderia incluir ndo so6 aplicacdes e sistemas como também diagramas, documentacao,
planilhas, etc.

A definicdo de aplicacao pode ir mais longe se quisermos ainda diferenciar as
classes de aplicacbes como aquelas desenvolvidas internamente, feitas sob encomenda
por uma empresa externa ou ainda um software de prateleira, Commercial off-the-shelf
(COTS).

Portanto, as aplicacbes podem ser vistas de forma diferente segundo a
perspectiva de diferentes areas ou ainda dependendo do nivel de granularidade
desejada.

Por isso, Kramer (2006) reforga que as empresas devem definir com preciséo o
que é um aplicativo no contexto da [APM afinal, além de existirem entendimentos
diferentes e perspectivas sobre o termo, muitas vezes uma mesma aplicacdo é
conhecida por mais de um nome dentro da organizagao.

2.4.2 As aplicacbes e o0 negocio

No ambito dalAPM, aplicagdes existem para atender necessidades do negécio.

Segundo [Tabourot (2013), uma aplicacao se relaciona com :

e as capacidades de negdcio que atende;
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e as unidades de negécio ou produto para qual trabalha;
e 0S processos da empresa com 0s quais interage ou participa;

e 0s sistemas principais da empresa com 0s quais se relaciona (ou dos quais faz
parte);

e as tecnologias utilizadas;

e seus usuarios e todos aqueles que tenham interesse nela (stakeholders).

A figura[Z]ilustra os relacionamentos existentes entre uma aplicagdo e elementos
da empresa citados anteriormente.

Figura 2 — Contexto de um aplicagéo

Aplicacao

Fonte : Tabourot (2013)

Uma grande empresa pode ter muitas aplicagées sendo utilizadas ao mesmo
tempo em diferentes escritorios (paises, cidades) e em diferentes areas funcionais.
Potencialmente, a inexisténcia de uma estratégia e plataforma unificada de aplicagbes
pode estimular o surgimento de aplicagdes redundantes, como discutido anteriormente.
Naturalmente, ter varias aplica¢des redundantes (total ou parcialmente) atendendo a
uma mesma funcao de negdécio pode ser um problema (ineficiéncia).

A relacdo de uma aplicagédo com os processos de negocio € um pilar importante
da metodologia [APM que sera abordado mais a frente nesse documento.

2.4.3 Custo-beneficio de uma aplicacao

O valor que uma aplicacdo entrega ao negocio esta intimamente ligado ao seu
custo-beneficio, ou seja, a relagao entre a sua importancia para a empresa e o custo
para manté-la funcionando.
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O custo total de uma aplicagédo, chamado de Total cost of ownership (TCQ),
pode ser expresso considerando :

e custos de desenvolvimento;
e custos de implantacao;
e custos de manutengao corretiva e/ou evolutiva;

e custos de operagéo ao longo do seu ciclo de vida.

Como visto anteriormente no capitulo 1, embora muitos esforcos sejam
requeridos na etapa inicial de desenvolvimento de uma aplicacéo, é na etapa de
manutencdo que a maior parte dos recursos sao dispéndidos.

Infelizmente, muitas organizacées nao tém um sistema central que capture
a performance e consumo de recursos de suas aplicacées ao longo do tempo. Isto
significa que o custo total de propriedade associado a uma aplicacao, € muitas
vezes desconhecido (ALEXANDER; MARZULLO, 2013).

A [APM d& suporte a empresa na tarefa de conhecer os beneficios e custos
gerados por uma aplicagdo. Dessa forma, alAPM| contribui para fornecer a empresa um
novo olhar sobre 0 ambiente de suas aplicagcdes corporativas facilitando o entendimento
sobre como cada uma delas é utilizada e qual € a sua contribuigdo para a organizagao.

Apés as etapas da de coleta de dados e a classificacdo das aplicagoes,
descritas mais adiante nesse trabalho, a empresa tem condi¢cbes de medir o retorno
sobre o investimento, Return on investment (ROI), produzido por cada aplicagdo além
de identificar aplicagdes valiosas e aplicagdes ineficientes.

2.5 Portfolio de aplicagoes

Portfélio é uma ferramenta para tomada de decisdes muito conhecida e utilizada
(RENKEMA; BERGHOUT] 1996/ apud KELLERMAN; LOFGREN, 2008). Um portfélio
pode conter qualquer coisa que deseja gerenciar : empresas, investimentos, ativos
financeiros (MENKE, |2006| apud KELLERMAN; LOFGREN, 2008).

De forma geral, um portfélio pode ser considerado como uma colecao de
items agrupados visando facilitar o gerenciamento (BENSON; BUGNITZ; WALTON,
2004 apud [SIMON; FISCHBACH; SCHODER, 2010).

Se consideramos que aplicagao é um tipo especial de software que suporta
processos de negdcio (RIEMPP; GIEFFERS-ANKEL, 2007 apud |[SIMON; FISCHBACH:;
SCHODER, [2010), um portfélio de aplicacées consiste na soma de todas as
aplicacoes utilizadas por uma empresa (RIEMPP; GIEFFERS-ANKEL, 2007).
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Portfélio de aplicacdes é o conceito principal de [APM a partir do qual
se toma decis6es olhando uma perspectiva holistica e nao cada aplicacao
individualmente.

Ter um entendimento sélido do portfélio de aplicagdes € essencial para construir
uma estratégia de tecnologia confidvel segundo |Rees, Carter e Carlin| (2013).

Ao gerenciar recursos e investimentos de [T como um portfélio, as empresas
podem tomar melhores decisdes e alcancar melhores resultados do que obteriam
gerenciando cada elemento individualmente.

2.6 Visao geral sobre o processo de APM

Segundo aComputer Associates| (2015), o processo de [APM é desenhado para
ajudar as organizacgdes a gerenciar seus processos de forma a preencher o gap entre
as crescentes demandas e o orgamento disponivel. A[APM entrega uma metodologia
de tomada de decisdes baseada em fatos que reduz os custos e complexidade
associadas com o gerenciamento de um portfélio de aplicacées moderno e otimizado.

A [APM cria um ciclo continuo de monitoramento e otimizacdo do portfélio
visando a evolugédo do negdcio. Para isso, a [APM deve capturar e organizar as
informacdes sobre as aplicagbes de forma de que os executivos de negdcio e de
tecnologia possam tomar decisdes conscientes sobre o investimento a ser realizado
para transformar seu portfolio.

A figura[3mostra, de forma simplificada, as principais etapas de um processo
de APM conforme |Computer Associates| (2015).

Figura 3 — Visao geral sobre o processo de APM

' |
desejado
L Avaliar as aplicagbes J

Fonte :|Computer Associates| (2015)

Entretanto, antes que uma empresa possa transformar seu portfélio de
aplicagodes, ela precisa conhecer o que tem através da construcdo de seu inventario de
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ativos.

De forma geral, as acdes necessarias incluem :

comecar uma iniciativa de [APM para direcionar o processo;

definir o que constitui uma aplicagdo segundo as caracteristicas, especificidades
e objetivos da empresa;

descobrir todas as aplicacbes correntes, manualmente ou com a ajuda de
ferramentas especializadas;

obter informacdes importantes sobre tais aplicacées;

mapear a relacao entre as aplicacdes e 0s processos de negocio;

conduzir uma andlise do risco, criticidade e saude das aplicagdes segundo varias
perspectivas, tais como : técnica, estratégica, valor para o negécio, etc;

Com essas informagdes, o proximo passo € tomar decisdes e desenhar cendrios
em relacdo ao estado futuro desejado para o portfélio, compreendendo :

e organizagao de todos os dados compilados em um portfélio;

visualizacao do estado atual do portfélio;

definicao do estado futuro desejado;

decisdo sobre as aplicacdes que serdo retiradas, substituidas ou melhoradas
em funcdo de como impactam o negécio segundo perspectivas de risco, custo e
simplificagéo;

desenho de um plano de transicdo que leve em consideragao as importantes
mudancas para a[Tl, usudrios e o negécio enquanto ocorre a transformacao.

O capitulo 3 descreve o processo de [APM com maiores detalhes.

2.6.1 Perguntas que uma iniciativa de APM pode responder

Uma iniciativa de [APM pode ajudar a empresa a responder as seguintes
perguntas :

e Quais aplicagdes utilizamos na empresa ?
e Como as aplicacdes se relacionam entre si ?

e Como essas aplicacdes se relacionam com nossos processos de negécio ?
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Ha mais de um aplicacdo com funcionalidade semelhante em uso ?

Elas estdo atendendo adequadamente as nossas necessidades ?

Nossas aplicagcdes atendem as normas e requisitos ?

Quais aplica¢des sao criticas para o negocio ?

Quais aplicacdes apresentam riscos para a empresa ?

Ha aplicacbes com tecnologias obsoletas ?

Quais aplicagées consomem mais recursos da empresa ?

Quais aplicacoes precisam receber mais investimentos ?

Quais aplicagdées ndo sdo mais necessarias ?

Quais delas serdao aposentadas, consolidadas ou substituidas por outras ?

Quais aplicacoes serao desenvolvidas internamente e quais serao terceirizadas?
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3 PROCESSO APM

O capitulo anterior apresentou uma visdo geral sobre alAPM) e seu processo,
além discutir as motivacdes das empresas em comecgar iniciativas de racionalizacao do
portfolio e os beneficios obtidos.

Este capitulo descreve em mais detalhes o processo adotado pela metodologia
[APM para inventariar, avaliar e propor cenarios para a racionalizagao do portfélio. Além
disso, apresenta um modelo de maturidade para identificar o estagio de evolugcao do
gerenciamento do portfélio de aplicacées das empresas.

3.1 Defina os objetivos da iniciativa de APM

Comece com uma clara definigdo dos seus objetivos.

[APM pode significar diferentes coisas para muitas pessoas sendo muito
importante construir um entendimento comum entre os diferentes participantes e
stakeholders sobre o que se espera dessa iniciativa.

O ponto central da [APM é garantir transparéncia acerca das aplicacoes
existentes (uso, valor para o negdcio, saude e custos) que possa guiar a empresa
nas suas atividades de transformacado e modernizagao para alinhamento com as
necessidades do negécio.

A [APM deve ser vista como um framework que auxilia a empresa nesse
processo.

3.2 A Metodologia APM

Inicialmente, € importante verificar como a literatura técnica aborda a
metodologia de [APM.

Os autores consultados propdem processos de gerenciamento do portfélio de
aplicagdes ligeiramente diferentes, descritos a seguir.

Para [Simon, Fischbach e Schoder (2010), o processo de [APM consiste de 4
etapas, a saber :

e coleta de dados : captura informagdes para montar o inventario das aplicacées;
e andlise : entendimento da situacado das aplicagcdes;

e tomada de decisdes : planeja e molda o estado futuro desejado;
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e otimizacéao : coloca o plano em andamento.

Simon, Fischbach e Schoder| (2010) ressaltam ainda que a etapa de coleta de
dados vai além de uma simples lista das aplicacées correntes e que um passo crucial
nesse processo € relacionar as aplicagdes do portfélio com os processos de negécio.

Segundo Ramshorst (2013), [Fabriek, Brinkkemper e Dullemen (2007 apud
RAMSHORST], 2013) combinaram métodos propostos por Weill e Vitale| (1999| apud
SIMON; FISCHBACH; SCHODER, 2010) e Sarissamlis (2006 apud KELLERMAN;
LOFGREN|[2008) em uma sé metodologia chamada de[APR,| racionalizagio do portfélio
de aplicagdes, consistindo de 3 etapas :

e levantamento da situagao atual : inventariar e categorizar aplicagdes;
e avaliacdo : avaliar cada aplicacao e categoria;
¢ planejar agdes : determinar agdes, alocar recursos e criar cronograma.
Apesar do fato de as etapas propostas pelos autores serem ligeiramente
distintas, seja na quantidade ou no nome das fases, é importante ressaltar que todos os

autores reforgam o conceito de que alAPM) deve ser um processo continuo e repetitivo
(varias iteragdes) e nao uma iniciativa isolada.

Para [Fabriek, Brinkkemper e Dullemen| (2007 apud RAMSHORST), 2013), as
caracteristicas chaves para alAPM s&o :

e processo evolutivo e iterativo que requer tempo e recursos;

deve ser conduzida de forma continua para manter o portfolio estruturado e
atualizado;

o levantamento das informacdes sobre as aplicacbes e a avaliacdo sdo o coragao
da metodologia;

deve ser um esfor¢o conjunto das areas de tecnologia e de negécios;

deve ter como objetivo melhorar a usabilidade das aplicacdes;

tem como objetivo principal de longo prazo reduzir os custos totais do portfélio.

3.3 Etapas de um processo de APM

Dado que existem pequenas diferencas entre as etapas propostas pelos autores,
para efeito deste trabalho, serdo consideradas as seguintes etapas :
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Definicao do escopo do trabalho;

Mapeamento das aplicacoes existentes;

Avaliacao das aplicacoes;

Racionalizac¢ao do portfélio.

As proximas secdes desse documento descrevem os objetivos e atividades de
cada uma dessas etapas.

3.3.1 Definicdo do escopo do trabalho

Na etapa de definicao do escopo, a empresa deve definir os objetivos da
estratégia de [APM e o nivel de detalhamento que deseja obter.

Um dos conceitos importantes a ser bem definido é o de aplicagdo. Como
explicado no capitulo anterior, o termo aplicacao pode ter um entendimento subjetivo
quando consideramos as varias areas e participantes envolvidos em um processo de

APM.

Sendo assim, € muito importante consensuar sobre a definicdo de aplicacao
para a iniciativa de [APM. Tal definicao tem relagdo com o tipo de software que sera
inventariado, dependendo dos objetivos da empresa.

Como a metodologia de [APM propde um processo ciclico e iterativo
(RAMSHORST, 2013} DIA; HUNTER; CLIFFORD, [2010; [IBM, 2012), é possivel
escalonar as categorias de aplicagao que seréo abordadas em cada iteragéao.

Ao longo das diferentes iteracdes, por exemplo, a empresa pode focar em
diferentes categorias de aplicagdes segundo : a importancia da aplicacao para a
empresa; unidade de negdcio a qual esta relacionada; os processos de negdcio que
atendem; clientes internos/externos atendidos; etc.

Possiveis estratégias sdo abordadas no capitulo 4.

3.3.2 Mapeamento das aplicacdes existentes

Na etapa de Mapeamento das aplicagbes existentes, a empresa faz o
levantamento das aplicagdes que atualmente compdem seu portfolio.

Nesta etapa, o estado atual das aplicacbes € capturado. Idealmente, a
iniciativa de [APM poderia utilizar dados previamente disponiveis em algum sistema de
informacao. Entretanto, isso é raro particularmente para empresas com departamentos
de [Tl altamente descentralizados (BENSON; BUGNITZ; WALTON, 2004/ apud [SIMON;
FISCHBACH; SCHODER, 2010).
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Desta forma, a montagem de um inventario central dedicado é essencial para
a iniciativa de [APM (KELLER)|, 2007| apud [SIMON; FISCHBACH; SCHODER, 2010)
sendo a base para uma andlise detalhada do portfélio de aplicacées (BUCKL et al.,
2007|apud [SIMON; FISCHBACH; SCHODER, 2010).

Segundo Matthes| (2008 apud |[SIMON; FISCHBACH; SCHODER, 2010), o
inventario das aplicacdes existentes deve ser complementado também com informacgdes
sobre as aplicagbes planejadas ou em desenvolvimento, ou seja, ndo apenas as
aplicac6es que estdo em produgéo.

3.3.2.1 Quais informacgdes levantar ?

Antes de iniciar a etapa de levantamento das aplicacdes existentes, € muito
importante pensar cuidadosamente que tipo de informacdes sao necessarias em funcao
dos objetivos definidos na etapa anterior.

E muito importante, entdo, definir com precisao o escopo das informagées que
serdo analisadas na etapa de avaliagéo, pois elas determinardao os dados que devem
ser coletados.

A definicdo das informacbes a levantar tem, portanto, relacdo com etapas
anteriores e posteriores do processo de APM.

Segundo Simon, Fischbach e Schoder (2010), o inventario deve incluir mais
do que apenas informacdes gerais sobre as aplicacdes que estdo em operacao, em
desenvolvimento ou planejadas mas também :

e nome da aplicagao;

e versao atual;

e data de implementacéo;

e responsavel pela aplicacao;

e funcionalidades principais;

e grupos de usuarios atendidos;

e numeros de usuarios;

e fornecedores relacionados;

e sistema operacional;

e processos de negocio atendidos;

e unidades de negdcio relacionadas;
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e numero de linhas de cédigo;

¢ tecnologias utilizadas.

Estas caracteristicas gerais sao criticas para identificar cada aplicacéao, entender
0 seu papel e garantir o acesso a informacdes relevantes tais como a quem
enderecar perguntas sobre a aplicacao (MAIZLISH; HANDLER, 2005 apud |PARRISH;
WOOLRIDGE, 2012).

Para Maizlish e Handler (2005 apud PARRISH; WOOLRIDGE, 2012), é
igualmente importante entender como os diferentes tipos de aplicacées suportam os
Varios niveis organizacionais e processos propondo que as aplicacdes sejam também
percebidas em funcao do nivel hierarquico que atendem (Executivos, Média geréncia ou
operagdes) e das fungdes do negdcio (Contabilidade/Finangas, Operagdes/Producao,
Recursos Humanos, Vendas e Marketing) com as quais se relacionam.

Considerando toda a gama de informagdes que podem ser levantadas, € muito
importante relacionar e discutir os dados a serem obtidos antes que o processo de
coleta se inicie. Seja qual for o método utilizado para inventariar as aplicagées e registrar
os dados, € inviavel iniciar o processo para depois descobrir que havera retrabalho
para levantar informacdes adicionais que foram inicialmente esquecidas.

O Apéndice 1 traz uma extensa relacao de informagdes a serem consideradas
pela empresa para determinar o que sera levantado nessa etapa.
3.3.2.2 Segmentacédo de aplicacdes

Segmentacao de aplicacdes € o agrupamento de aplicagbes em categorias ou
grupos com caracteristicas bem definidas.

Walker| (2007) sugere as seguintes classificagdes :

e Emergentes : grupo de aplicacdes/tecnologias novas que podem ter papel
importante na organizagao;

e Core : aplicagbes/tecnologias que sdo essenciais para a empresa € que Sao
maduras e muito utilizadas;

e Depreciadas : aplicagdes/tecnologias que nao devem mais ser usadas e cujas
implementacoes atuais devem ser removidas;

e Banidas : aplicagdes/tecnologias proibidas.

As aplicacdes podem também ser segmentadas em relagdo a outros aspectos
como:
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areas de neg6cio que atendem;

processos de negdcio aos quais estao relacionadas;

clientes atendidos;

areas da empresa;

e ctc.

O agrupamento de aplicacbes em categorias pode ajudar a empresa na
formulacdo de estratégias em relagdo as informacdes a serem levantadas ou até
mesmo na escolha daquelas que serdo alvo da iniciativa de [APM], ou de uma de suas
iteracOes, como discutido anteriormente.
3.3.2.3 Como obter informagdes e onde guarda-las?

Para construir o inventario de aplicacoes, segundo Ramshorst (2013), dados

podem ser coletados de 3 formas diferentes :

e coleta automatica;
e coleta semi-automatica;

e ¢ coleta manual.

O método a ser escolhido pode ser diferente dependendo dos objetivos da
iniciativa de [APM e das ferramentas disponiveis.

A coleta manual geralmente se di através do uso de entrevistas com
stakeholders nas quais se coletam dados sobre os aplicativos (WEILL; VITALE, 1999
apud SIMON; FISCHBACH; SCHODER, 2010). Os stakeholders podem incluir :

e usuarios-chave;

desenvolvedores;

arquitetos empresariais;

profissionais da equipe de infraestrutura;

responsaveis pelas aplicagées na area de [T}

e responsaveis pelas aplicagdes nas areas de negécio;



42

Este tipo de coleta de dados esta sujeita a influéncia das opinides dos
entrevistados. Isso ndo € necessariamente ruim ja que permite levantar como os
varios profissionais envolvidos enxergam a aplicagdo segundo suas perspectivas, o
gue enriquece 0 Processo.

Welll e Vitale| (1999 apud SIMON; FISCHBACH; SCHODER, 2010) sugerem
utilizar ferramentas de entrevistas online para facilitar o levantamento de informacées
com os entrevistados.

Ferramentas automaticas de coleta de dados geralmente trabalham fazendo
busca de aplicacdes em servidores e também analisando as aplicacoes através de seus
codigos fontes. Aplicagbes de prateleira, Commercial off-the-shelf (COTS), dificultam
esse processo ja que seus codigos fontes sao normalmente inacessiveis (KELLER,
2007|apud [SIMON; FISCHBACH; SCHODER, 2010).

Ferramentas automatizadas, através de servicos de busca de aplicacdes
(application discovery) podem rapidamente capturar atributos das aplica¢des instaladas
no ambiente da empresa, tais como :

e nome da aplicagao;

¢ local de instalacao (datacenter, servidor, etc);
e departamento;

e numero de usuarios;

e numero de interfaces com outras aplicagdes;
e hardware utilizado;

e sistema operacional;

e banco de dados;

e etc.

Naturalmente, a coleta semi-automatica combina as estratégias da coleta
automatica e da coleta manual.

Ferramentas manuais de coleta, como as entrevistas, sdo normalmente
chamadas de estratégias top-down enquanto que as ferramentas para busca
automatizada de dados sobre as aplicagdes sao vistas como estratégias bottom-up. A
estratégia boffom-up esta mais direcionada a visao individual de cada aplicacao sem
conseguir capturar dados a partir da perspectiva de portfélio.
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Ambas formas sao complementares ja que a estratégia top-down coleta dados
subjetivos sobre o valor para o negécio, saude técnica e saude funcional das aplicacdes
ao passo que a estratégia bottom-up coleta dados baseados em fatos e informacdes
precisas.

Pode-se também realizar a coleta de informacbes através de interfaces
dedicadas com outros sistemas da area de [Tl (WEILL; VITALE| [1999| apud [SIMON;
FISCHBACH; SCHODER, [2010). A coleta de dados pode, entao, ocorrer através de
ferramentas de outras iniciativas, tais como :

o ferramentas de Project portfolio management (PPM), gerenciamento do portfélio
de projetos;

e ferramentas de Enterprise architecture (EA), arquitetura empresarial;

o ferramentas de Business service management (BSM), gerenciamento de servigos
de negdcio.

O tipo de coleta a ser escolhido (manual, automatica ou semi-automatica)
depende da disponibilidade e também da analise da que mais se adequa as
caracteristicas da empresa, a maturidade do processo de e ao orgamento
disponivel para a iniciativa.

Na verdade, as estratégias de coleta manual e automética sdo complementares
ja que nenhuma delas individualmente consegue capturar todas as nuances sobre as
aplicagoes.

Na falta de uma ferramenta para captura das informag¢des levantadas, os
resultados destas entrevistas sao tipicamente armazenados em planilhas eletrdnicas
ou sistemas para compartilhamento de dados tais como Sharepoint. Entretanto, muitas
empresas que iniciam a guarda das informagdes coletadas em planilhas posteriormente
descobrem néao se tratar de uma forma flexivel para organizar e compartilhar os dados
levantados.

Dessa forma, pode ser interessante considerar o uso de ferramentas dedicadas,
especialmente se permitem integrar varias equipes na coleta das informagdes, a partir
de formularios padronizados, e se possibilitam o compartilhamento dos dados obtidos.

E importante, também, adaptar o processo de coleta & medida que a empresa
passa pelas varias iteragdes dalAPM) ja que é esperado que as necessidades variem
ao longo do tempo.
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3.3.3 Avaliacao das aplicacoes

E na etapa de avaliagdo que as aplicacdes identificadas na etapa de
mapeamento sdo avaliadas.

3.3.3.1 Principais categorias de avaliacao

Ao analisar a literatura disponivel sobre [APM| Kellerman e Lofgren (2008)
encontraram categorias normalmente utilizadas na avaliagéo das aplicacoes :

e valor para o negocio;

e valor funcional;

valor para a alta dire¢ao;

qualidade técnica;

custo.

Segundo Kellerman e Lofgren (2008), o valor para o negocio explica a
importancia de uma aplicagdo para que a empresa atinja as metas (derivadas do
planejamento estratégico) e, portanto, indiretamente indica quanto de investimento
deve receber.

O valor funcional tem relacdo com a utilizacao da aplicacao pela organizacao
ja que é uma indicacéo da eficacia do sistema segundo Weill e Vitale (1999 apud
KELLERMAN; LOFGREN, [2008).

O valor para a alta direcao, segundo \Weill e Vitale (1999 apud KELLERMAN;
LOFGREN, |2008), é uma indicacao da utilidade do sistema para que a alta diregéo da
empresa execute seu trabalho.

A qualidade técnica € medida avaliando a aplicagao segundo varios critérios
(precisao, confiabilidade, qualidade do codigo, performance, etc).|Sommerville| (2001)
ressalta que a qualidade do sistema compreende ainda a qualidade dos processos
de negécio e da infraestrutura que suporta a aplicagdo. A qualidade técnica é um
importante aspecto para a utilizacao e performance da aplicacao de acordo com Weilll
e Vitale| (1999 apud KELLERMAN; LOFGREN, 2008).

Finalmente, o custo € uma medida que permite comparar objetivamente as
aplicagbes e que considera os investimentos feitos na aplicagao, tais como : custo de
compra; implementacao, operagdes e manutengao.

Segundo Kellerman e Lofgren| (2008), grande parte da avaliacdo desses 5
principios & de origem subjetiva, sem contar com um método objetivo. Por esse motivo,



45

Sommerville| (2001) recomenda consultar diferentes profissionais, tais como : usuarios
finais, clientes, gerentes funcionais, gerentes de [T1 e alta dire¢io; para balancear as
diferentes visdes e opinides.

3.3.3.2 Critérios de avaliacao

Empresas precisam gerenciar melhor seu portfélio de aplicagées além de manter
métricas para cada uma delas que continuamente mecam seu custo e performance
(ALEXANDER; MARZULLO, 2013).

A avaliacdo do portfélio de aplicagdes torna possivel ndo apenas a definicdo de
prioridades para as novas iniciativas mas também um plano integrado de manutencao
e projetos de transformacao.

As aplicacdes sao avaliadas em relacao aos aspectos funcionais e técnicos de
forma a evidenciar eventuais deficiéncias. Tal avaliacdo permite identificar a posi¢ao
do aplicativo no seu ciclo de vida e avaliar a oportunidade de melhoria calculando o
impacto potencial e guiando as a¢des para a sua otimizagao.

Para que as aplica¢des possam ser avaliadas, é essencial definir quais critérios
serdo utilizados. Entretanto, a revisao da literatura utilizada nesse trabalho mostra
que autores tém visdes ligeiramente diferentes sobre os principais atributos a serem
avaliados, como se vera a seguir.

Para Weill e Vitale (1999 apud |SIMON; FISCHBACH; SCHODER, 2010), os 5
critérios a serem utilizados sao :

e importancia do sistema para a unidade de negodcio : alinhamento entre a
aplicacao e os objetivos de negdcio;

¢ investimento no sistema : custos de implementagéo, operagédo e manutencao;

e qualidade técnica do sistema : qualidade do cédigo, qualidade dos dados,
confiabilidade, facilidade de uso, qualidade de suas saidas e portabilidade;

¢ nivel de uso do sistema : quantidade de usuarios e demanda de uso para a
aplicacao;

¢ valor da aplicacao percebido pela alta direcao.

Segundo Computer Associates| (2015), no processo de avaliagao é importante
tirar aspectos pessoais da equagao trabalhando com métricas que permitam uma
analise criteriosa e sem viés. Tais métricas podem incluir :

e numero de problemas de funcionamento reportados para a aplicacao;
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e custos de pessoal e manutencéo relacionados;

¢ velocidade de processamento;

e disponibilidade da aplicacao e produtividade;

e satisfacdo dos usuarios;

e usabilidade;

¢ nivel de criticidade para o negécio, nimero de usuarios e uso pelo negocio;

e risco e criticidade em relacao a idade da aplicacao.

Simon, Fischbach e Schoder (2010) sugerem analisar como o atual portfélio
suporta o funcionamento da empresa. Para apoiar essa analise, utilizam-se as seguintes
dimensdes : suporte aos negdcios, alinhamento estratégico, valor/beneficios gerados,
custos, riscos, ciclo de vida, aderéncia a leis/normas, saude funcional, saude técnica,
performance operacional, relacionamentos e dependéncias, qualidade do fornecedor.

Simon, Fischbach e Schoder (2010) propéem ainda efetuar a andlise citada
anteriormente classificando as aplicacbes em clusters, agrupamento de aplicacdes
com caracteristicas similares, considerando duas dimensdes : nivel organizacional que
a aplicacao atende e processo funcional ao qual a aplicagdo da suporte.

A figura [4| exemplifica essa proposta ao mostrar, em um diagrama, a divisao
de um empresa entre areas funcionais e niveis hierarquicos, conforme proposto por
Parrish e Woolridge (2012).

Figura 4 — Funcao e nivel organizacional

Fonte :|Parrish e Woolridge| (2012)
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A figura [5| mostra um exemplo hipotético de organizagdo das aplicacdes
(indicadas por circulos vermelhos) segundo a area e nivel hierarquico que atendem.

Figura 5 — Segmentacéao de aplicacbes por funcao e nivel organizacional

Executivo
Finanga:

Fonte :|Parrish e Woolridge| (2012)

NIIT Technologies| (2013) sugere as seguintes dimensdes de avaliagao :

e aspectos funcionais : alinhamento com o negécio, manutenabilidade,
usabilidade, suporte aos processos, flexibilidade e atendimento a normas e
politicas;

e aspectos técnicos : coédigo fonte, complexidade, escalabilidade,
manutenabilidade, conectividade do banco de dados, estabilidade, seguranca,
performance, portabilidade.

Para|Vila (2012), possiveis critérios de avaliagdo sao :

¢ valor para o negocio : criticidade para o negdcio, contribuicao para o faturamento
e participagéo no mercado, melhoria da eficiéncia operacional e redugéo do custo;

e status funcional : alinhamento com as necessidades do negdcio, usabilidade e
produtividade;

o eficiéncia técnica e confiabilidade : performance, flexibilidade,
manutenabilidade e flexibilidade de configuracao;

e custos : custos de manutencgao e custos de substituicao.

Além de todos os citados anteriormente, outros possiveis critérios a serem
considerados na avaliac&o sao :
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e importancia estratégica;

e cumprimento de padrdes arquiteturais;
e exceléncia operacional;

e custo operacional;

e riscos da aplicacéo;

e satisfacdo do cliente/usuario;

e investimentos realizados no ano corrente e anteriores.

Como se pode notar, sdo varios 0s possiveis critérios que podem ser adotados
ficando a critério da empresa definir as dimensdes que sao mais relevantes para a sua
iniciativa de [APML

Convém ressaltar que quanto maior a quantidade de critérios de avaliacao
escolhidos, maior € o esforco no levantamento de informagdes sobre as aplicacoes
para que possam capturar os dados a serem avaliados.

Por isso, é importante que a empresa defina tais critérios antes mesmo de iniciar
a etapa de mapeamento das aplica¢des existentes.

3.3.3.3 ldentificacdo de Gaps

A avaliacdo das aplicagcdes segundo os critérios escolhidos pela empresa
constitui um passo importante para determinar possiveis deficiéncias em relagédo
ao que as aplicacdes entregam e 0 que a organizacao espera delas.

A aplicacao dos critérios permite entender como cada aplicagao atende a
diversos requisitos.

A quantidade e a diversidade de critérios pode tornar muito complicada
a apresentacdo das conclusdes para posterior analise. Dessa forma ha que se
buscar formas mais simples, e se possivel visuais, que facilitem a interpretacéo das
informacgdes.

3.3.3.4 Matrizes de avaliacéao

Aplicagbes podem ser analisadas através da avaliacdo de varios atributos
(citados anteriormente) que sao normalmente organizados nas seguintes categorias
: suporte aos processos de negdcio, alinhamento estratégico, riscos, custos, valor
técnico e valor para o negécio.
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No seu cerne, o conceito de [APM deriva de estratégias de andlise de portfélio
baseadas em matrizes que classificam aplicacées em relagdo a esses atributos, para
delas derivar as acdes apropriadas.

Na verdade, o proprio conceito de [APM originou-se do uso de matrizes para a
alocacao de recursos para aplicacées (SIMON; FISCHBACH; SCHODER, [2010) e a
literatura cientifica também indica esta relacdo (KELLERMAN; LOFGREN, [2008).

Segundo (1988 apud KELLERMAN; LOFGREN, [2008), a pesquisa

académica tem se focado em ilustracdes que permitam obter uma visao geral de
todas as aplicacées em um portfélio. O uso de matrizes, portanto, pode ajudar na
visualizagdo de como as aplicagées de um portfolio se comparam com as outras em
relacdo as dimensoes utilizadas.

Essas matrizes utilizam 2 critérios (ou dimensdes) previamente escolhidos que
sao colocados nos eixos X e Y de um gréfico formando quadrantes.

Consistem, portanto, na categorizagdo das aplicagdes em quadrantes através
de diferentes comparagdes, tais como :

e valor técnico versus valor para o negécio (KELLERMAN; LOFGREN, 2008);
e valor para 0 negocio e qualidade do sistema (SOMMERVILLE, [2001);

e grau de dependéncia do negdcio em relacdo a aplicacao versus potencial de

contribuicdo (KELLERMAN; LOFGREN, [2008).

A figura[6lilustra a matriz valor técnico vs valor para o negécio (KELLERMAN]
LOFGREN, 2008).

Figura 6 — Matriz valor técnico vs valor para o negécio

ALTO valor negécio ALTO valor negécio
BAIXO valor técnico  ALTO valor técnico

Valor para o negécio

BAIXO valor negocio BAIXO valor negdcio
BAIXO valor técnico  ALTO valor técnico

e

Valor técnico

Fonte : Kellerman e Lofgren| (2008)
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As dimensdes utilizadas podem variar. Como exemplo, pode-se citar a matriz
proposta por [Sommerville| (2001), mostrada na figura[7}, que utiliza as dimensdes valor
para o negécio e qualidade do sistema.

Figura 7 — Matriz valor para o negdcio vs qualidade do sistema

ALTO valor ALTO valor
BAIXA qualidade ALTA qualidade

Valor para o negécio

BAIXO valor BAIXO valor
BAIXA qualidade ALTA gualidade

Qualidade do sistema

Fonte :[Sommerville| (2001)

Outro exemplo é apresentado na figura [8] que mostra matriz proposta por
(KELLERMAN; LOFGREN, 2008) utilizando, como dimensdes, o grau de dependéncia
do neg6cio em relacdo a uma aplicacao e seu potencial grau de contribuicdo com os
objetivos futuros do negdcio.

Figura 8 — Matriz potencial de contribui¢cdo vs grau de dependéncia

Estratégico Alto potencial

Aplicacdes criticas Aplicagées que podem
para a estratégia ser importantes para
futura a estratégia futura

Operacional-chave Suporte

Aplicagdes Aplicacées valiosas
importantes para o (mas néo criticas)
sucesso atual para a estratégia atual

Potencial contribuicdo das aplicagées de TI
para alcancar objetivos futuros do negécio

Grau de dependéncia do negécio em
relagdo as aplicagbes de TI para alcangar
objetivos gerais da empresa

Fonte : Kellerman e Lofgren| (2008)

NIIT Technologies| (2013) propde a criagdo de um gréafico, chamado mapa de
racionalizacdo, para que os aplicativos sejam posicionados em funcao de sua avaliacao
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em relacdo aos gaps técnicos e funcionais. A posicao do aplicativo no mapa em relacao
a sua classificacado nos 2 critérios (baixa, média ou alta) pode ajudar na identificacéo
da melhor estratégia de transformacao, assunto a ser abordado mais a frente nesse
capitulo.

Ja [Kellerman e Lofgren| (2008) sugerem que todas as aplicacdes (existentes,
planejadas e em desenvolvimento) sejam plotadas de acordo com a sua avaliagdo em
relacdo a 4 dimensodes : estratégicas, alto potencial, operacional e suporte.

O uso das matrizes pode ser ampliado utilizando algumas estratégias visuais
propostas por Dia, Hunter e Clifford (2010), tais como :

e plotar as aplicagdes utilizando circulos com tamanho proporcional ao numero de
usuarios ou importancia para a empresa;

e utilizar cores para representar a saude da aplicacao (técnica ou para o negdcio);

e posicionar no grafico/quadrante segundo os custos totais da aplicacao.

Como se vé, o uso de ferramentas visuais € um pouco de criatividade pode
tornar as matrizes uma ferramenta interessante para apoiar a avaliagéo.

Duvidas em relacao ao uso de matrizes foram levantadas por Ward| (1988 apud
KELLERMAN; LOFGREN, 2008) e Ramshorst (2013) que acreditam que as matrizes
s&o muito simplistas. Entretanto, embora existam limitacées, o uso desses modelos
pode ajudar no entendimento dos principais problemas do portfélio considerando as
dimensdes plotadas.

De qualquer forma, embora auxiliem no processo, o uso de matrizes por si s6
nao trara grandes beneficios a menos que a empresa se comprometa a gerenciar o
futuro de cada aplicacéo, ou seja, as transformagdes necessarias em cada aplicacao
que maximize o portfélio.

3.3.4 Racionalizacao do portfolio

A racionalizagdo deve ser entendida como um processo continuo que faz o
portfolio de aplicagdes evoluir em dire¢cdo ao estado desejado.

A literatura utiliza diferentes termos para se referir a esta etapa da[APMl Um
exemplo, é o uso da expressao Application Portfolio Migration Patterns (Padrdes de
migragado do portfolio de aplicagdes (MAIZLISH; HANDLER), [2005 apud PARRISH;
WOOLRIDGE/, [2012) ou Optimization Options (Opg¢des de otimizacédo) (SIMON;
FISCHBACH; SCHODER, [2010) ou ainda Application transformation options (Opcdes
de transformacao de aplicacées) (RAMSHORST), [2013).
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Seja qual for o termo utilizado, o ponto mais importante é o entendimento de
que as aplicacdes vao se transformar (RAMSHORST), 2013) e que, para isso, ha que
se estabelecer um plano que dé suporte a esse processo.

O inventario das aplicacbes e os dados de avaliagdo obtidos nas etapas
anteriores sdo usados como base para a criagcao e execucédo de um plano de acdes
para melhorar o valor total do portfélio.

Isso permite que as organiza¢des tomem decisdes sobre :

estender a vida de aplicacées uteis;

aposentar aplicacbes de baixo valor;

padronizar plataformas de tecnologia;

consolidar aplicagdes redundantes;

entre outras.

Essas opgdes serdo melhor estudadas nas proximas secoes.

3.3.4.1 Destino das aplicacdes

As opcles de transformacao das aplicagcdes podem ser categorizadas de varias
formas. Estas estratégias de transformagéo podem ser aplicadas a uma Unica aplicacao,
a varias delas ou até mesmo a um portfélio completo (RAMSHORST], [2013).

Em geral, aplicagbes podem ser categorizadas - segundo seu destino -
simplesmente como : criar (create), modificar (modify) e eliminar (delete) como
proposto por|Simon, Fischbach e Schoder (2010).

Outros autores, como |Maizlish e Handler (2005 apud PARRISH; WOOLRIDGE,
2012), sugerem o0 uso de termos distintos como : descontinuar/substituir
(Phase out/Replace), reavaliar/reposicionar (Reevaluate/Reposition),
redesenhar/modernizar (Reengineer/modernize) ou ainda manter/evoluir
(Maintain/evolve).

Duggan| (2010 apud INNOTAS, 2012) apresenta o modelo TIME, proposto pela
consultoria Gartner, que utiliza os seguintes termos : tolerar ( Tolerate); investir/inovar
(Invest/Innovate), migrar (Migrate) e eliminar (Eliminate).

A figura[9 mostra a matriz TIME.
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Figura 9 — Matriz TIME

alta

TOLERAR INVESTIR

Qualidade técnica

ELIMINAR

baixa

baixo alto

Valor para o negécio

Fonte : Genovese, Nelson, Duggan e Gaughan| (2009)

J4, para Kellerman e Lofgren|(2008), cada aplicagdo pode ter 4 destinos :

manter;

remover;

redesenvolver;

substituir.

A opcado é manter quando a aplicagcao contribui para o negécio e estd em
boas condi¢des. Manter, contudo, ndo quer dizer que ndo ha nada a ser feito com
esta aplicacdo mas sim que é melhor deixa-la como esta naquele momento. Segundo
Kellerman e Lofgren| (2008) esta é provavelmente a opgdo mais comum dado que
geralmente hé limitagdes de recursos e ndo é possivel lidar com varias aplicagdes ao
mesmo tempo. Entéo, recursos sdo destinados a transformacéo de outras aplicacdes.

Substituir é a saida quando a aplicacdo pode ser trocada por uma alternativa
melhor. A substituicio é uma alternativa ao redesenvolvimento da aplicacao
principalmente quando a introdu¢do de uma nova aplicagdo reduz os custos da
empresa.

As vezes, como proposto por (2007 apud |SIMON; FISCHBACH;
SCHODER, [2010), é interessante substituir varias pequenas aplicagdes individuais por

uma unica aplicacao que ofereca melhor integracéo das funcionalidades requeridas.

Remover ¢ a decisdo quando a aplicacao nao mais contribui com os objetivos
da empresa e, portanto, ndo mais precisa ser mantida. Se uma aplicacédo se encaixa
nesse perfil, fica claro que deve ser eliminada para reduzir custos de manutencao e



54

liberar recursos para outras aplicagdes. Claro que a remog¢ao pode ndo ser uma tarefa
trivial quando, por exemplo, trata-se de um grande sistema utilizado ha bastante tempo
(legado).

E, redesenvolver, € a estratégia quando a aplicacdo € importante para a
empresa mas precisa de melhorias. Para |Kellerman e Lofgren (2008), melhorias podem
significar a adicao de novas funcionalidades, o aperfeicoamento do cddigo, melhorar a
documentagéo ou ainda simplifica-la, reduzindo funcionalidades. Redesenvolver poder
ser uma tarefa complicada para aplicagées com pouca documentagao, que passaram
por muitas mudancas ou que estao muito integradas (acopladas) com outros sistemas.

McKeen e Smith (2002 apud SIMON; FISCHBACH; SCHODER, 2010)
complementam essa perspectiva incluindo outras atividades que implicam em melhorias
técnicas nos aplicativos, tais como : migracdo de plataforma ou de banco de dados,
mudanca de linguagem de programagao, melhorias na estratégias de orientagédo a
objeto utilizadas.

Segundo Kellerman e Lofgren (2008), para quaisquer dos 4 destinos citados
anteriormente ha implicacdes para o negdcio que precisam ser consideradas. Para
Sommerville, (2001), por exemplo, remover ou substituir um sistema pode gerar
risco para a empresa ja que muitas vezes nao ha documentacdo completa sobre
a aplicagao-alvo.

Os termos usados entre os varios autores sdo muitas vezes complexos na
medida que importantes ac¢des de transformacéao citadas por alguns deles sequer sao
mencionadas por outros ou, entdo, sao diferentes de forma sutil.

Como exemplo, consolidagdo € uma transformagéo adicional proposta por |Keller
(2007 apud |SIMON; FISCHBACH; SCHODER, 2010) que implica em redugao de
aplicagdes redundantes, ou cujas funcionalidades estdo presentes em outras, em favor
de uma unica aplicagao ja existente.

Como os termos podem ser confusos, tao importante quanto determinar quais
estratégias de transformacgéo serdo utilizadas € definir exatamente o que significa cada
uma delas no escopo da iniciativa de [APM em cada empresa.

3.3.4.2 Exemplo do uso de matrizes

Essa secdo mostra um exemplo hipotético do uso de matrizes para realizar
a avaliacao das aplicacbes de uma empresa segundo duas dimensdes previamente
escolhidas. O modelo utilizado foi proposto por (NIIT TECHNOLOGIES, 2013).

A figura mostra que as dimensdes gap funcional e gap técnico foram as
escolhidas pela equipe de [APML
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Figura 10 — Matriz Gap funcional vs Gap técnico

30% 60% 90%

Gap técnico

90%

60%

30%

Gap funcional

Fonte : NIIT Technologies|(2013)

Cada um dos eixos foi dividido em escalas em fungéo do grau de gap, deficiéncia
em atender requisitos da empresa, em relagdo a dimensao correspondente.

As escalas escolhidas sao :
e 0 a 30% indicando gap baixo;
e 30% a 60% indicando gap médio;

e 60% a 90% indicando gap alto.

Na figura[T1] as aplicacdes, indicadas por circulos vermelhos, séo colocadas
na posi¢ao da matriz correspondente a seu grau de gap em relacdo a cada uma das
dimensodes utilizadas. Este posicionamento deve refletir a pontuacéo obtida em relacéao
aos critérios pré-definidos pela empresa para cada uma das dimensdes.

Figura 11 — Matriz Gap funcional vs Gap técnico com aplicacées

30% 60% 90%

Gap técnico

90%

o 60%

@ 30%

Gap funcional

Fonte : NIIT Technologies|(2013)

Na verdade, os quadrantes mostrados na matriz da figura[10] decorrentes das
varias combinacgdes entre os niveis de gap nas duas dimensdes, significam diversos
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destinos para as aplicacdes que foram pré-definidos pela empresa. Isso € mostrado na

figura[12

Figura 12 — Quadrantes vs Destinos

Baixo
<30%

Medio

| >30% e <60% |

Alto
>60%

Migrar,

Substituir,
Extensao
Téc/Func.

Alto
>60%

Extenséo
Técnica

Extensédo
Técnica e
Funcional

Medio
>30% e <60%

Gap técnico

Baixo
<30%

Extenséo |
Funcional |}

Gap funcional

Fonte :NIIT Technologies| (2013)

Dessa forma, quando as aplicacdes sao inseridas na figura anterior, a matriz
final indica o destino de cada uma delas que é determinado pelo quadrante em que
estdo localizadas.

Isso é mostrado na figura 13|

Figura 13 — AplicacOes e seus destinos

Medio |
| >30% e <60% |

Alto
>60%

Baixo
<30%

Técnica

Gap técnico

Técnica e
Funcional

Substituir

Migrar, i
Substituir, | o
Extonsao | Substituir :\J:‘f/)o
Téc/Func.
= Extensédo -
Extenséo Medio

>30% e <60%

Extensao

Funcional

Baixo
<30%

Gap funcional

Fonte :NIIT Technologies| (2013)

O exemplo mostrado aqui pode ser adaptado segundo a necessidade, bastando
ajustar : as dimensdes de avaliagdo desejadas, as escalas de avaliagédo, os quadrantes
e destinos correspondentes.
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3.3.4.3 Como embasar a decisao

Determinar o destino das aplicagdes ndao é uma tarefa simples ja que a
forma como devem ser tratadas depende do valor que entregam para a organizagao
(KELLERMAN; LOFGREN, 2008).

Avaliar o valor de uma aplicagdo para o negocio € uma tarefa muitas vezes
baseada em julgamentos subjetivos. Por isso, [Sommerville (2001) sugere que sejam
identificadas varias visdes diferentes e que se avalie cada uma delas de forma a ter um
panorama mais preciso.

Em outras palavras, quase todas as decisbes de [APM envolvem o
balanceamento de véarios pontos de vista : operacionais, técnicos, financeiros,
arquiteturais e de negdcio; para que se tenha um visdo completa das aplicacdes.

A partir do momento em que se conhece a agcdo recomendada para cada
aplicacéo é que se percebe que umas sao mais faceis de serem implementadas que
outras e que algumas delas podem levar a conflitos.

Algumas aplica¢des podem ser candidatas para eliminagao imediata ao passo
que outras podem ser eliminadas do portfélio somente mais a frente. Por esse motivo, a
elaboragéo de um plano envolve esforcos conjuntos de arquitetos, lideres de[T]] lideres
de negécio, gerentes de projeto, etc para determinar e priorizar as agbes recomendadas
segundo critérios especificos (DIA; HUNTER; CLIFFORD), 2010).

Segundo [Dia, Hunter e Clifford (2010), esses critérios podem considerar os
seguintes aspectos.

e alinhamento com as estratégias do negécio, metas e objetivos;

impacto para o negdcio, beneficios tangiveis e intangiveis;

patrocinio do negécio/Tl e orgamento aprovado;

custo para licenciamento, implantacao, treinamento e suporte;

dependéncia de tecnologia, pessoas, processos e dependéncia de ferramentas;

atendimento a principios e padrdes arquiteturais;

e, Ndo menos importante, 0s riscos.

Ainda para|Simon, Fischbach e Schoder|(2010), como discutido anteriormente,
0 uso de matrizes para organizar as decisdes em relagdo aos portfélios contribui para
facilitar a tomada de decisdes pois reduzem e organizam os aplicativos em poucas
dimensdes ou quadrantes.
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E importante lembrar que esta etapa de racionalizacdo esta fortemente
relacionada aos esforcos de PPM ja que mudancgas no portfélio de aplicagdes podem
requerer a implementacédo de grandes projetos (SIMON; FISCHBACH; SCHODER,
2010). Assim, as correspondentes acdes de transformacao tem de ser cuidadosamente
gerenciadas ao longo das etapas planejadas e fortemente alinhadas com o plano de
negécios (FABRIEK; BRINKKEMPER; DULLEMEN, 2007 apud RAMSHORST], 2013).

3.4 Entregas de um processo de APM

[APM fornece informagdes chave com relacdo a idade, confiabilidade, tecnologia
e plataforma usada pelos ativos de software da empresa além de seu alinhamento com
as necessidades do negécio visando um programa de modernizacado da [T

NIIT Technologies| (2013) sugere que as entregas do [APM contenham :

e 0 inventario atualizado das aplicac6es do portfélio;

e uma avaliacao da efetiva técnica/negdcio dessas aplicacdes com a identificacao
dos gaps;

e avaliacdo da efetividade e adequacéao da infraestrutura com a identificacao dos
9aps;

planejamento das estratégias de outsource/insource e suas fronteiras;

gerenciamento e governanga do processo de transicao para o portfélio desejado;

uma visao geral dos tempos e estimativas de custo para a racionaliza¢ao;

fatores criticos de sucesso, riscos e recomendagéo de estratégias para mitigagao.

Portanto, uma iniciativa de gerenciamento de portfélio de aplicacées deve
capturar, organizar e analisar informagdes sobre o portfélio de aplicacées de forma a
direcionar a tomada de decisGes de negdcio :

e identificar aplicagdes e ativos de software redundantes, obsoletos, subutilizados
ou no usados;

e identificar ativos de software com alto risco e/ou alto custo;

¢ identificar oportunidades para consolidagdo, desenvolvimento e investimento
baseados nas necessidades do negocio;

e criar um portfélio alvo;
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e criar um roadmap detalhado para a mudanga;

e criar relatérios para monitorar o progresso.

Resumidamente, o que o roadmap produzido pela[APM faz é apresentar uma
visdo atualizada das aplicagcdes e dos principais processos e, a partir desta perspectiva,
mostra uma viséo ideal de como deveria ser o portfolio para o futuro e como chegar la.

A figura[14mostra uma visdo mais detalhada do processo de APM, conforme
sugerido por (IBM, 2012), considerando as etapas discutidas nesse capitulo.

Figura 14 — Visao detalhada da APM

Definir objetivos _Nova
e prioridades iteragao

Monitorar progresso e
saude

Montar/Atualizar
inventario de aplicagoes

Coletar informagoes
iniciais sobre as
aplicagoes

Executar projetos de
transformacéo

Selecionar aplicacdes para Revisar e aprovar

investigacao detalhada recomendagoes

Coletar informagodes Analisar impactos e
detalhadas sobre as recomendar iniciativas de
aplicagoes racionalizagao

Fonte :IBM (2012)

3.5 Maturidade de APM

Modelos de maturidade evoluiram em varias areas nos ultimos anos sendo que
a maioria deles se baseia no Capability maturity model (CMM), criado para a area de

desenvolvimento de software (CHRISSIS; KONRAD; SHRUM, 2011).

'Simon, Fischbach e Schoder| (2010) propéem um modelo de maturidade usando
6 niveis, considerando se as ag¢des ocorrem de forma isolada ou continua, para
determinar em que extenséo a iniciativa de [APM] foi implantada.
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Os niveis sao :

e 0 - Obscuridade : nivel inicial para empresas que perderam o controle de seus
portfélios de aplicagcdo e tem como objetivo maior transparéncia;

¢ 1 - Entendimento : empresas que ja coletaram dados sobre suas aplicagoes;

e 2 - Inteligéncia : organizagbes que identificaram oportunidades de melhoria
através da avaliacao do seu portfélio;

e 3 - Qualidade : empresas que tomaram decisdes e realizaram otimizacées em
suas aplicagdes;

e 4 - Exceléncia : organizagdes com processo de [APM]institucionalizado com clara
definicao de papéis e responsabilidades;

¢ 5 - Exceléncia no portfélio de Tl : empresas que alinharam suas iniciativas de
APM com outras areas do gerenciamento de portfélio de [T1I.

A figura[15]ilustra o modelo de maturidade proposto por (SIMON; FISCHBACH]
SCHODER, 2010).

Figura 15 — Modelo de maturidade para APM

©)
IT PM institucionalizado Portfohg de. R
Exceléncia
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APM institucionalizada Portfélio de Aplicages
Exceléncia
(©)
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e otimizag&o Qualidade

3t (2) . ~

Araliice Portfélio d_e épllgagoes
Inteligéncia

(1)
P Portfélio de AplicagGes
° ::do: Entendimento
(0)
Portfélio de Aplicagdes
Obscuridade

Fonte :|Simon, Fischbach e Schoder| (2010)

Iniciativa de
APM

'Simon, Fischbach e Schoder (2010) salientam que as empresas podem nao
conseguir maximizar os beneficios da[APM até que essa iniciativa esteja totalmente
alinhada com outras iniciativas de [TI. E s6 com o total alinhamento que a empresa
conseguira gerenciar efetivamente o portfélio de Tl (ndo restrito apenas as aplicagdes)
para atender as necessidades do negocio.
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3.6 Adocao de APM pelas empresas

3.6.1 Motivacoes

Ao usar[APM, as empresas tém como objetivo reduzir a complexidade do seu
acervo de aplicacoes especialmente através de simplificacdes e harmonizagdes (BETZ,
2007 apud [SIMON; FISCHBACH; SCHODER,; 2010).

Para McKeen e Smith|(2010), através da avaliacao das aplicacoes existentes
assim como das novas e potenciais aplicagdes, a perspectiva sob a 6tica de um portfélio
ajuda a determinar o valor de uma aplicagao para o negdcio e, assim, dar suporte a
decisdes sobre a substituicdo, aposentadoria ou futuros investimentos ao longo do ciclo
de vida.

De acordo com a consultoria Gartner (GENOVESE; NELSON; DUGGAN;
GAUGHAN, 2009), 25 % das 1000 maiores empresas mundiais iniciariam processos
de racionalizacado de aplicacdes até 2012 tendo como principais motivacbes para o
projeto :

e a perda de flexibilidade em suas areas de [T
¢ 0 fato de ndo existir orcamento para novos projetos;

¢ a possibilidade de terceirizar aplicagdes através do uso de software como servigo,
Software as a service (SaaS).

Outros fatores que motivam a adog¢éo de iniciativa de [APM] incluem :

e necessidade de reducéo de custos relacionados a manutencao de aplicagdes e
infraestrutura;

e projetos relacionados a continuidade dos negocios, Business continuity plan
(BCP), e a necessidade de entender a criticidade das aplicacoes;

e iniciativas focadas no aumento da satisfacdo dos clientes;

e como decorréncia de fusdes e aquisicbes de empresas (ALEXANDER;
MARZULLO, [2013}; TABOUROT], 2013).

Todos esses fatores demonstram nao apenas a importancia da [APM como
também a relevancia dessa metodologia nos dias atuais ja que a necessidade de
mudanca cresce na mesma proporcao em que a agilidade das empresas é cada vez
menor.
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A figura [T6] mostra como os recursos disponiveis para promover as mudangas
necessarias vao ficando escassos a medida que a necessidade de mudar aumenta por

conta das demandas do mercado de atuacdo da empresa (RAMSHORST, [2013).

Figura 16 — Necessidade de mudar vs capacidade para a mudanca

Capacidade

Recursos para

atender a mudanga Necessidade
de mudanga

Tempo

Fonte :[/Ramshorst| (2013)

A incapacidade de atender as necessidades de mudanca da empresa
normalmente decorre da falta de recursos para investir em novas iniciativas.

A figura [T7]mostra como a capacidade de uma empresa vai sendo consumida
ao longo do tempo simplesmente para manter aquilo que existe. Com uma iniciativa de
APM e, portanto, uma racionaliza¢do das aplicagoes, a empresa liberara recursos para

investir em inovacdo (RAMSHORST] 2013).

Figura 17 — Inovacgéo vs Manter o que existe
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Fonte : Ramshorst| (2013)

Dessa forma, a iniciativa de APM tem um impacto positivo ha medida que
reduz a capacidade necessaria para manter o que existe e libera recursos para novas

iniciativas.
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3.6.2 Beneficios

A implementacéao de é essencial para conferir a necessaria transparéncia
ao longo de todo o ciclo de vida de uma aplicagao.

A [APM tem como objetivo aperfeicoar e manter o catdlogo de aplicacdes
que melhor atenda as demandas do negdécio através da categorizacdo, avaliagao
e racionalizagdo do portfélio. Dessa forma, alAPM continuamente planeja, controla e
gerencia as aplicacoes desde o projeto inicial até a sua descontinuacao (MCKEEN;
SMITH, [2010).

O uso de [APM, permite entregar aos gestores uma perspectiva diferenciada
sobre a importancia e qualidade com que uma aplicacao atende o negédcio, a sua
criticidade para o0 sucesso da empresa € Seus riscos.

Além disso, torna possivel entender como as aplicagdes consomem recursos
da organizacdo de [Tl seja para a manutencdo e desenvolvimento da aplicacdo
como também recursos de infraestrutura. Essa visibilidade colabora para uma maior
transparéncia e possibilidade de ajustar tais recursos para aquelas aplicagdes que
tenham mais importéancia e/ou que representem mais riscos ou oportunidades.

Thibodeau (2012) complementa esse conceito ao indicar que [APM pode ajudar a
empresa no correto dimensionamento dos investimentos a serem feitos na manutencao,
operagao e moderniza¢do segundo critérios objetivos.

IBM| (2003) indica que a[APMtem o potencial de gerar os seguintes beneficios :

reducao de custos e otimizacao do valor entregue ao negocio;

alinhamento do portfélio de aplicacées com a estratégia do negécio;

padronizacao e otimizacdo das praticas de negdcio e processos empresariais;

realocacao dos investimentos para as aplicacdes mais relevantes para a empresa;

diminui¢do do risco associado as aplicagoes;

aumento na velocidade de desenvolvimento e time-to-market.

Os beneficios do gerenciamento do portfélio de aplicagbes incluem,
potencialmente, uma significativa reducdo de custos e aumento da eficiéncia
operacional conferindo maior competitividade as empresas que implantam esse
importante processo de governanga de [T1.

Em relagao a governanga, alAPM pode ajudar na criagao de principios, politicas
e padrdes que podem ser derivadas da estratégia de negécios e de [Tl. A[APM oferece
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rastreabilidade das estratégias de mais alto nivel para a estratégia de [Tl ou seja, as
aplicacoes e seu alinhamento com a estratégia.

Finalmente, segundo a |NIIT Technologies (2013), quando executada
corretamente, al[APMleva a redugéo do e a maximizacéo do obtida através
da eliminacéo, substituicdo, consolidacdo e modernizacao de aplicacoes.

Entretanto, NIIT Technologies| (2013) ressalta que a racionalizagao do portfélio
nao deve ser vista como uma simples tarefa de cortar custos mas uma iniciativa para
transformar um complexo portfélio de aplicativos complexo e de baixa efetividade em
um conjunto de ativos ageis e produtivos alinhados com as necessidade do negdcio e
daTl

Assim,[APM|é um processo que contribui para a transformacao de Tl de provedor
de servigos para um parceiro estratégico (WELSH, 2008 apud MARYAN, 2009).

3.6.3 (Casos de sucesso

Em 1999, a IBM definiu diretrizes para a reducao dos altos custos associados
com a manutencao das aplicagées usadas internamente visando simplificar e otimizar o
portfélio existente (IBM, 2003). Tal medida demonstrou sua efetividade reduzindo
significativamente os custos de manutencdo ao mesmo tempo que aumentou a
eficiéncia dos processos de negdcio na empresa.

Alguns beneficios tangiveis foram obtidos, tais como :

e reducao do volume de sistemas de 15.000 em 1998 para 6.800 no ano 2000;

e reducédo da taxa de defeitos em 58 % e de 20% no custo associado a manutencao
das aplicagobes.

Segundo Thibodeau| (2012), a IBM ja esta na sua terceira onda de aplicagédo da
[APM com os seguintes ganhos :

e reducéo de aplicagdes de 16000 para 4500, com objetivo de reducao adicional de
50 % até 2015;

e obtencado de economias da ordem de 1,5 bilhdo de délares (incluindo valores
obtidos com consolidagao de data centers);

¢ taxa de defeitos reduzida em 58% e custos de manutencgao reduzidos em 20 %;

e identificacao de trabalhos de baixo valor e introducédo de controles rigidos de
governanca;

e muitos ganhos na eficiéncia de processos de negdcio.
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Segundo Planview (2012), uma companhia de seguros de 12 bilhdes de ddlares
de faturamento obteve beneficios ao aplicar [APM descobrindo que seu portfélio era
muito grande e diversificado com muitas aplicagdes com alto custo total (TCO) em
funcdo do uso de tecnologias ndo padronizadas. A aplicacdo de [APM resultou na:

e racionalizagdo de 150 aplicagdes;
e descontinuacéo de 7 aplicagdes no periodo de 6 meses;

e economia de mao-de-obra correspondente a 40 profissionais em tempo integral.
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4 DESAFIOS DA IMPLANTACAO DE APM

O capitulo anterior descreveu a metodologia de [APM, em seu aspecto tedrico,
explicando como as empresas devem conduzir 0 processo de mapeamento e avaliagcao
das avaliagdes de forma a garantir que a organizacdo obtenham informacdes para a
tomada de decisbes sobre a racionalizagao do portfélio.

Entretanto, sabe-se que a implementacédo de qualquer processo de mudanca
tem de suplantar obstaculos praticos.

Dessa forma, este capitulo tem como objetivo apresentar os fatores criticos
de sucesso para a implementacdo de uma iniciativa de e possiveis ajustes na
metodologia de trabalho em funcao das caracteristicas da empresa.

Além disso, discute a inter-relacao do gerenciamento do portfélio de aplicagcoes
com outras iniciativas e processos da empresa e da area de [T1.

4.1 O desafio de implantar a APM

A necessidade de implementacdo de [APM| estd muito relacionada a
complexidade do portfélio de aplicativos decorrente de alguns fatores: fusdes e
aquisicdes, crescimento rapido (e desordenado) da empresa, equipe de [T muito
descentralizada e existéncia de muitos sistemas legados que nao foram devidamente
migrados.

Esse cenario, segundo Simon, Fischbach e Schoder| (2010), leva a uma
situagéo na qual empresas perdem totalmente a no¢ao sobre os aplicativos usados na
organizac¢do. Consequentemente, ndo ha informagdes disponiveis sobre os beneficios,
riscos e custos incorridos com cada aplicacao.

Quando isso acontece, decisdes de investimento sdo tomadas sem critério
(CARUSO, 2007) e, como consequéncia disso, ineficiéncias operacionais aparecem e
causam atraso na introdugao de produtos no mercado (NIEMANN, 2006).

Além dos fatores citados anteriormente, alguns outros podem influenciar na
decisado de iniciar um projeto de |[APM como, por exemplo :

e necessidade de reduzir ciclos de desenvolvimento e ser mais inovador;
e competidores ganhando mercado por serem mais competitivos;

e pressao de clientes por reducéo de precos;
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e novas demandas do mercado;

e legislacao.

(BLOEM; DOORN; MITTAL, 2006).

Simon, Fischbach e Schoder (2010) citam ainda fatores ligados a perda de
flexibilidade, agilidade e poder de inovagdo como desencadeadores de uma iniciativa
de[APMlja que, nesses casos, grande parte dos recursos de [T1 estao relacionados a
manter a empresa funcionando e pouco se investe em novos produtos.

Se a lista de beneficios de uma iniciativa de [APM é grande porque as
organiza¢des ndo a adotam ?

McKeen e Smith| (2010) sustentam que uma iniciativa desse tipo requer muito
investimento financeiro e, uma vez iniciada, se transforma em um grande esforgo
de gerenciamento. McKeen e Smith| (2010) afirmam ainda que os beneficios mais
relevantes da[APM geralmente sé sdo obtidos quando a implementacéo do plano esta
proxima do final. Além disso, ressalta que um projeto dessa magnitude abrange toda a
empresa e tem implicagdes politicas e culturais.

Diante desse enorme desafio, é relevante considerar alguns fatores criticos de
sucesso e possiveis estratégias de implantagao da [APML

4.2 Fatores criticos de sucesso na implantacao da APM

Essa secao apresenta alguns aspectos que podem ser relevantes para que a
implantagédo de [APM tenha éxito.

4.2.1 Patrocinio e orgcamento

Naturalmente, para uma iniciativa desse porte, é importante que o negécio
compre a idéia e os beneficios de um projeto de [APM (REES; CARTER; CARLIN,
2013). Afinal, implementar um processo de [APM pode significar gastar uma porgao
significativa do orcamento anual para remover sistemas, 0 que requer muita venda
interna (REES; CARTER; CARLIN, 2013).

E necessario obter patrocinio (RAMSHORST, [2013) e disponibilidade de
or¢gamento para cumprir com a iniciativa no tempo adequado. Igualmente relevante é
garantir o envolvimento da alta gestao devido as potenciais mudancas e impactos nas
pessoas, na estrutura da organizacao, mudancas nas responsabilidades e re-equilibrio
da autoridade/poder, decorrentes da[APM.
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Entrevistas com grupos de foco realizadas por McKeen e Smith| (2010) trazem
algumas ligdes importantes relatadas por profissionais envolvidos com a implantagéao
deAPM. O relato dos entrevistados sugere dificuldades adicionais em fazer a empresa
comprar a idéia quando a iniciativa de [APM| é vista apenas como uma estratégia de
reducao de custo (pela simplificacao do portfélio) ou ainda quando é vendida como
uma simples atividade de inventario.

Por isso, a iniciativa deve estar alinhada com objetivos maiores e com a visao e
metas da empresa.

4.2.2 Equipe

A implementagcado de um processo colaborativo em uma organizagao é um pilar
fundamental para projetos de [APML

E importante fomentar a ativa participacdo de todos os stakeholders, tais como :
gerentes de aplicagao, usuarios finais, gestores do negécio, gestores de [Tl e arquitetos;
para que as avaliagdes balanceiem os diferentes aspectos, visdes e opinides.

O uso de processos descentralizados é muito util para a tarefa de criagdo de
um portfélio de aplica¢des pois acelera a coleta de informacdes necessérias para a
avaliacao do portfélio (TABOUROT, 2013).

Para essa empreitada, a empresa precisa reconhecer que um processo de
racionalizagao requer diferentes expertises que deveréo ser desenvolvidas ou obtidas
(REES; CARTER; CARLIN, 2013) e uma clara definicdo do papel de cada profissional.

Ramshorst (2013) sugere que a matriz RACI, de definicdo de responsabilidades,
€ uma ferramenta util para especificar papéis e responsabilidades em projetos dessa
envergadura. Esta ferramenta permite a precisa identificacdo de responsabilidades
utilizando a sua nomenclatura padrao :

¢ R (reponsible) : pessoa que executa a tarefa;
e A (accountable) : pessoa a ser cobrada pelo resultado final;
e C (consulted) : pessoa consultada sobre uma atividade;

¢ | (informed) : pessoa a ser notificada sobre uma certa atividade ou resultado.

A tabela[f]mostra um exemplo de matriz RACI para iniciativa de APM conforme
sugerido por|Ramshorst (2013).
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Tabela 1 — Matriz RACI para uma iniciativa de APM

K
=S 'S,
o | o | ®
< 7] 2] c O
S |ol2lo|s
[ [0} = (0] ©
o | a| 9 Q| 3
o |o|2|5|E
> > (O] > (0]
YY) Y] © YY) ©
(2] (2] (2] (@]
c c | 9 c |25
2 28/5/8 5|2
o |lo |2 a2 =
.. [} () O] [0} [0 hd
Atividade | xc |6 | x |0 |<
definir objetivos da APM R |- - - - -
estabelecer fungbes e responsabilidades R |- - - - -
definir ficha da aplicagao | A |- A |- R
definir escopo das aplicagdes a levantar Cc | - I - A
definir caracteristicas das aplicagcoes C |1 - I - A
coletar informagdes das aplicagdes - A |- A |- A
revisar inventario de aplicacoes A |R |- R |- -
definir critérios de avaliagcdo C A |- |A |- C
avaliar aplicacdes R [A |- R |- C
determinar cenarios de racionalizagao R |C |- |A |- C
validar cenarios com stakeholders R |C |- |A |- C
estabelecer estratégia de execugao R |1 c | A |C
executar projetos segundo os roadmaps - RIA R |A |C
monitorar execugao dos projetos R |- A |- A |-

Fonte : Ramshorst| (2013)

E essencial que o time de especialistas alocados para o projeto de [APM possa
trabalhar com o restante da equipe de [Tl e da organizagdo. Trabalhar na disseminagao
do know-how, métodos e expertises necessarios para o projeto, com uma ferramenta
compartilhada e uma visao unica, pode aumentar significativamente as chances de
sucesso da iniciativa de [APML

Aléem disso é importante ter um plano de reconhecimento das metas da iniciativa
de APM que séo atingidas ao longo do tempo (REES; CARTER; CARLIN, 2013) como
forma de garantir a manutencao da motivacao da equipe.

4.2.2.1 Dificuldades Comportamentais

Do ponto de vista comportamental, é importante considerar que o processo
de implantacdo do [APM esbarrara na rigidez e resisténcia das pessoas. Esse fatores
podem impor uma dificuldade operacional adicional.

Um exemplo, é a resisténcia as mudancas de usuarios acostumados a usar
uma dada aplicagdo cuja transformacao sugerida aponte, por exemplo, para a
descontinuacdo ou substituicdo por outra alternativa. E muito provavel que esses
usuarios resistam em adotar o novo sistema pelo fato de estarem acostumados aos
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atuais ou pelo de fato de a nova aplicacdo eventualmente ndo suportar algumas
funcionalidades das aplicagdes anteriores.

O medo da mudanca, a incapacidade de entender os ganhos ou a tentativa de
boicotar o processo pode criar barreiras ao avango do projeto. O mesmo se espera de
equipes de desenvolvimento, operacido e/ou negdcios que estejam vinculados a uma
aplicacéo afetada pela iniciativa de [APM.

Ndo se deve menosprezar também os aspectos politicos relacionados a
racionalizacao dos aplicativos de uma organizagao. A posicao hierarquica ou o poder
de um profissional ou area pode influenciar as decisdes se nao forem estabelecidos
critérios técnicos consensuados para a avaliagao técnica de cada ativo da organizagao
em relagédo aos objetivos estratégicos e do programa de [APM. O apoio da alta gestéo
da empresa é fundamental nesses casos.

A implementagao da metodologia [APM tem o potencial de trazer desafios as
pessoas ndo apenas durante a sua introducao, mas também a médio/longo prazos. Uma
mudanca significativa esperada € o fato de o processo de adigdo de novas aplicacoes
(mediante desenvolvimento ou compra) ficar mais estruturado (eventualmente mais
rigido), o que implica em menos liberdade para que decisdes deste tipo sejam tomadas
sem uma analise mais profunda. Conforme cita [McKeen e Smith (2010) , com a
adoc¢ao de procedimentos de governanca relacionados ao portfélio, quaisquer acdes
relacionadas aos aplicativos ganham maior visibilidade e ficam sujeitas a controles
adicionais e aprovagdes nao existentes anteriormente.

4.2.3 Metodologia de trabalho

Executar um projeto de [APM néo é trivial. Muitas organizacdes ndo estao
maduras para adotar [APM e pouquissimas conduzem o processo adequadamente
(RAMSHORST] [2013).

Segundo |Vahaniity e Rautiainen| (2005), o gerenciamento do portfélio depende
de conseguir um equilibrio entre 4 objetivos conflitantes :

maximizar o valor financeiro do portfolio;

estabelecer uma conexao entre o portfélio e a estratégia;

balancear o portfélio nas suas dimensdes mais relevantes;

e, finalmente, garantir que o niumero total de iniciativas € exequivel.

Tentativas tradicionais de aplicar[APM]tipicamente envolvem uma iniciativa Unica
de racionalizagao do portf6lio. Com a mudanga constante dos requisitos e a evolugao
do negdcio, fazer uma Unica iteracao do processo € insuficiente.
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Um dos fatores criticos de sucesso para o uso dalAPM é, portanto, torna-la um
processo continuo. Nao menos importante é ter uma metodologia robusta que funcione
como um guia ao longo de todas as iteragdes do processo (NIIT TECHNOLOGIES,
2013).

4.2.3.1 Tamanho da organizacao e do portfélio

O tamanho da organizagéo e de seu portfélio influenciam a forma como o projeto
de [APM] é executado. Como proposto por [Tabourot| (2013), em organizagdes pequenas
pode ser suficiente apenas o envolvimento da equipe de arquitetura empresarial
(quando existir), ou outra area equivalente, nesse processo sem depender da alocacao
de recursos de outros departamentos.

Os estudos de |Vahaniity e Rautiainen (2005) também identificam variacées da
efetividade do gerenciamento de portfélio em funcao do tamanho da organizacao e da
adocao de técnicas de desenvolvimento ageis. Como empresas menores geralmente
tem menos recursos humanos disponiveis e menos niveis hierarquicos, € muito provavel
que os gestores senior participem mais ativamente das discussdes sobre o portflio
e tenham maior conhecimento sobre as decisdes e atividades tomadas nos niveis
hierarquicos mais baixos.

Por outro lado, espera-se que os ganhos de introducao de um processo de
[APM sejam proporcionais a quantidade das aplicagdes. Assim, empresas maiores (e
mais velhas) potencialmente tém maior quantidade de sistemas o que, possivelmente,
aumenta a probabilidade de ter sistemas redundantes ou com funcionalidades que
também estao presentes (duplicadas) em outras aplicagées (VAHANIITY; RAUTIAINEN,
2005).

Ja em relacao a aplicabilidade dalAPM) para desenvolvimento &gil, Vahaniity e
Rautiainen (2005) indicam auséncia de literatura que traga informagdes sobre como
€ a implementacao da revisao de portfolio nesse contexto, que implica em constante
atendimento das demandas do negécio em ciclos regulares de entrega.

4.2.3.2 Escopo do projeto

Muitos projetos de [APM) nédo tém éxito por que os gestores de [Tl subestimam o
tipo e a quantidade de informacao a ser coletada. Para que uma iniciativa de seja
efetiva, € crucial contar com a participagéo de pessoas de toda a organizagao de forma
a ter habilidades e responsabilidades variadas (TABOUROT, 2013).

Um possivel problema é a quantidade de informacéo a ser coletada e o processo
de tomada de decisdes acerca do que deve ser feito.

Por um lado, o inventario deve ser o mais exaustivo possivel e precisa ser
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completado rapidamente para evitar que a informacao coletada torne-se obsoleta.
Por outro, obter simultaneamente muitas informacées de uma grande parcela de
aplicacdes pode ser uma tarefa quase impossivel, principalmente se ndo houver
recursos suficientes.

Assim, algumas estratégias devem ser elaboradoras. Por exemplo, considerar
areas de negécio, processos principais ou tipos de aplicagcdes definidas como
prioritarias e focar nelas para as primeiras iteragdes da

Outra estratégia interessante pode ser inventariar o portfélio de aplicacées
secundarias levantando um conjunto de dados reduzido (MURPHY; ORLOV;
SESSIONS, 2007). Ou seja, mais detalhes para as aplicagdes principais (ou prioritarias)
e um inventario mais leve para as demais.

De qualquer forma, McKeen e Smith| (2010) enfatizam a importancia de ajustar
cuidadosamente a estratégia de implantacao para obter ganhos rapidos como forma de
motivar a empresa. [McKeen e Smith| (2010) sugerem fortemente identificar aplicacoes
que possam ser removidas do portfélio para gerar resultado financeiro para empresa.
Afinal, s6 a remocéao de aplicagdes consegue potencializar as economias previstas
(RAMSHORST,] 2013).

Para |Dia, Hunter e Clifford (2010), a empresa deve focar seus esforcos em
areas com o maior retorno sugerindo escolher aplicacées chave (core) definidas
criteriosamente considerando custos, numero de usuarios, servico entregue e
implicagdes estratégicas. Dia, Hunter e Clifford (2010) sugerem ainda abordar de
forma pragmatica as aplicacées de um setor da empresa. Como exemplo, focar em
todas as aplicacées que suportam um dado processo ou unidade de negd6cio com o
objetivo de melhorar a eficiéncia da empresa. Ou ainda, racionalizar todas as aplica¢des
de uma area (Finangas, Recursos Humanos) com o objetivo de padronizar processos.

Por sua vez, Ramshorst (2013) recomenda iniciar com algumas poucas
aplicagdes que gerem o maior impacto para o negécio. Cita ainda que a reducéao
de funcionalidades redundantes (entre diferentes aplicagcdes) traz mais economias que
a padronizagao, ainda que esta ultima requeira menos esforgo.

De qualquer forma, ainda que a empresa adote a estratégia de focar inicialmente
em um grupo de aplicagdes-alvo, Rees, Carter e Carlin/ (2013) indicam que € sempre
benéfico ter uma visdo completa do horizonte de aplicacées ainda que com limitacbes
em sua profundidade ou com algum grau de incerteza. Pois, conhecendo o universo de
aplicacdes, a empresa tem mais condicdes de entender o tamanho do esforco total,
compara-lo com a sua capacidade e orcamento e definir a melhor estratégia.
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4.2.3.3 Estratégia de implantacao

Dia, Hunter e Clifford| (2010) enfatizam que a racionalizacao das aplicagdes é
um processo iterativo. Empresas que tentam abranger todas as aplicagdes ao mesmo
tempo introduzem riscos desnecessarios e consomem mais recursos financeiros.

Ramshorst (2013) faz uma analogia interessante ao lembrar que, da mesma
forma que o inventario foi construido aos poucos, alAPM também deve ser vista como
um processo a ser implantado em ciclos.

Assim, a estratégia de usar revisdes periddicas do portfdlio e foca-las em certos
grupos/clusters de aplicagdes pode ser interessante para dividir o projeto de APM em
partes menores e gerar ganhos imediatos obtidos com a comunicag&o dos custos,
beneficios e riscos associados com as aplicacdes ou conjuntos de aplicacdes que
foram avaliados (PLANVIEW, 2012).

Todavia, [Ramshorst| (2013) ressalta que a[APM pode ser sub-utilizada quando é
feita de forma parcial ou visando beneficios de curto prazo. Em outras palavras, a[APM
deve ser implementada de forma iterativa mas sempre de forma estruturada visando o
objetivo definido inicialmente.

De qualquer forma, é importante considerar que os maiores ganhos estao na
otimizagdo do portfélio como um todo ou apos ter racionalizado um numero significativo
de elementos (REES; CARTER; CARLIN, 2013).

No final, é importante escolher a estratégia mais adequada em relagcdo as
caracteristicas da empresa. Ndo comegar com uma estratégia de [APM muito timida
nem abrangente demais.

4.2.3.4 Ferramentas de APM

Muitas iniciativas de [APM comegam com solugdes caseiras, muitas vezes
baseadas em planilhas, que apresentam algumas limitagoes :

entrada de dados limitada;

dificil de manter atualizado quando h& muitos usuarios;

poucos relatérios e dados analiticos que apoiem a tomada de decisdes;

nao permite transformar decisdes em projetos executaveis;

Assim, o uso de planilhas rapidamente se torna de dificil gerenciamento a
medida em que o0 numero de aplicagcdes ou de stakeholders aumenta. Por isso, 0 uso
de ferramentas especializadas em [APM - especialmente quando podem ser utilizadas
por varios profissionais em diferentes localidades - torna-se uma solugao efetiva para
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a implementacdo de um repositoério de dados comum e estruturado que possa ser
compartilhado com toda a organizagéo.

Empresas pequenas, com algumas dezenas de aplicagdes, podem precisar
apenas de planilhas para realizar o trabalho. Nesses casos, a automacao € conveniente
mas néo € indispensavel. Quanto maior for a empresa, entretanto, maior serda a
necessidade de ferramentas e automatizacao.

E importante implementar ferramentas de facil uso em todas as etapas do
processo. A entrada de dados deve ser facil para que varios colaboradores, mesmo
sem ser especialistas, possam contribuir na atualizacao do portfélio.

Como visto anteriormente, o levantamento dos dados sobre as aplicacoes de
uma organizacao é feito através de uma série de entrevistas com os especialistas e
stakeholders. Apesar de algumas questdes dependeram de uma resposta descritiva,
a maioria das informagdes a serem levantadas pode ser otimizada com uso de listas
pré-definidas com um conjunto tipico de respostas. Dessa forma, hd um ganho de
tempo e qualidade no trabalho se a equipe do projeto de [APM preparar previamente
templates para essa avaliacdo ou, eventualmente, utilizar ferramentas para garantir que
as informacoes levantadas estejam corretas.

McKeen e Smith (2010) enfatizam a importancia de capturar informacdes sobre
as aplicagdes ao longo de seu ciclo de vida ndo esperando pelo momento em que
entram em operagao. Quando mais cedo a[APM pode obter dados de uma aplicagao,
ainda que esteja na fase de planejamento, maiores serdo os ganhos obtidos.

Assim, é interessante considerar uma ferramenta de [APM que possa ser usada
ao longo do ciclo de vida da aplicagéo cobrindo todas as etapas e areas envolvidas.

Outro aspecto relevante é o uso de ferramentas para automatizar o processo
regular de coleta e atualizagao das informacdes sobre as aplicagdes.

4.2.4 Fatores técnicos

A transformacdo para a arquitetura SOA, service-oriented architecture,
apresenta um novo paradigma para o gerenciamento de aplicagées na medida que
se passa de um portfélio de aplicacbes de negdécio para um conjunto de ativos
inter-relacionados e interdependentes (servigcos, componentes, aplicacdes de negocio
e infraestrutura de suporte) que ndo podem ser gerenciados isoladamente mas que
devem ser entendidos como parte de uma estrutura maior.

Para Maryan (2009), o gerenciamento do portfélio de aplicagbes na era de SOA
adiciona complexidade pois gera a necessidade de gerenciar ndo apenas as aplicacdes
de negdcio como também todos os ativos relacionados a arquitetura SOA.
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A medida que a transformacao para o SOA ocorre, a complexidade aumenta,
pois a [APM tem de lidar com um novo cenario no qual ha diversas categorias de
ativos (incluindo os servigcos) que se inter-relacionam. Embora a[APM]tradicional possa,
ocasionalmente, incluir ndo s6 aplicacdées de negdcio como também a infraestrutura
correspondente, a inclusdo da categoria de ativos do SOA aumenta consideravelmente
a complexidade da iniciativa.

Assim, para atingir os mesmo resultados que em processo tradicional de [APM|,
o [APM) para SOA deve dar suporte ao inventario de todos os ativos e relacionamentos
entre eles, além de ter uma estratégia consistente para todos as categorias de ativos.

Tal estratégia pode ser aplicada para arquiteturas distribuidas em geral, ou seja,
nao sb para a transicao para o SOA como também para a ado¢ao da computacdo em
nuvem.

Maryan| (2009) propde um processo de [APM| considerando ativos de SOA,
contendo as seguintes etapas :

e catalogacao : criar um inventario de todos os sistemas, componentes e ativos de
SEervico;

e categorizar e alinhar : determinar a contribuicao de cada ativo para o negécio;

e medir : quantificar pontos fortes e fracos de cada ativo através de um sistema de
medicao;

e determinar opcoées : identificar todas as oportunidades para cada ativo;

e otimizar : identificar todas as a¢des recomendadas baseado nas estratégias a
serem aplicadas (reducao de portfélio, revitalizagdo do portfélio);

e planejar e implementar : criar e implementar o roadmap de transformacgao
através de projetos formais;

Na transicido para o SOA, Maryan| (2009) sugere ainda que alAPMinicialmente
foque no entendimento da parcela do portfélio que corresponde ao legado,
especialmente os ativos de maior valor. A medida que a transformagao para SOA
ocorre, a[APM deve se expandir para acomodar todos os ativos relacionados a nova
arquitetura SOA (servigos, componentes, aplicacdes e infraestrutura).

4.2.5 Decisdes sobre as aplicagdes

A[APM deve cobrir as preocupacoes de diferentes stakeholders das areas de
negécio e de [Tl para que as diferentes perspectivas (funcional, negécios e tecnologia)
sejam combinadas (RAMSHORST), |2013).
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Por isso, na montagem do repositério de dados sobre as aplicagdes, a
atualizacdo continua das informagdes deve envolver todos os stakeholders necessarios
: gerentes de produto, usuarios, responsaveis pelo negdcio, gestores de[T1, arquitetos
técnicos e outros; de forma que todas as diferentes perspectivas e visdes sejam
consideradas e integradas permitindo que as avaliagoes sejam corretamente efetuadas
e que déem suporte a tomada de decisdes.

Naturalmente, pessoas de diferentes niveis hierarquicos e de diferentes
areas irdo avaliar as aplicagdes usando diferentes critérios e diferentes pesos (NIIT
TECHNOLOGIES, 2013). Como exemplo, desenvolvedores e lideres de times de
desenvolvimento véem o tamanho, escopo e profundidade de um aplicagcdo enquanto
gerentes de projeto analisam como essas aplicagdes interagem com todas as demais
e, entdo, decidem as que sao necessarias. Ja ClOs, avaliam as aplicagées no nivel do
negécio pelo valor que entregam a organizacao.

Embora seja importante gerar multiplas perspectivas e opinides, ha que
se buscar consenso sobre a conclusdao do grupo e o respectivo roadmap/acao
de transformacédo recomendada. Avaliagdes devem ser criteriosas considerando
a importancia relativa (criticidade) da aplicacdo e a prioridade determinada pelos
objetivos da organizacgao evitando o uso de objetivos ou necessidades pessoais dos
participantes. O fato de usar uma equipe multidimensional, de certa forma, acaba
evitando decisdes enviesadas ao garantir que as opinides de participantes de diferentes
areas e especialidades sejam ouvidas.

Em relagdo a avaliagédo da eficiéncia técnica das aplicagdes, é necessario néo
apenas olhar para as aplicagdes em si mas também para os componentes técnicos que
dao suporte a tais aplicacoes. Nesse sentido, € importante definir quais informacgdes sao
Uteis para entender também a infraestrutura e tecnologias utilizadas (tipo de servidor,
banco de dados, sistema operacional) assim como a forma como estao implementadas.
Tal levantamento permite estabelecer relacionamento entre as aplicagdes, infraestrutura
e tecnologias.

Igualmente importante é ter dados (financeiros e outros) para suportar as
propostas feitas e garantir que sao exequiveis (REES; CARTER; CARLIN, 2013).

4.3 Integracao com outras iniciativas

Ramshorst| (2013) ressalta a importancia de integrar o processo de [APM aos
demais processos da empresa ja que aumenta a visibilidade sobre as aplicacées da
empresa, informagdes que podem ser muito Uteis para outras iniciativas.

A precisa estar integrada dentro do fluxo de trabalho regular das areas
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de negécio e de [Tl estando, de alguma forma, relacionada aos processos de
planejamento, investimento, decisdes-chave e revisdo. O time multifuncional engajado
com o processo de [APM precisa alavancar e customizar os processos das iniciativas
de [APM, planejamento de investimentos e gerenciamento de projetos para uma efetiva
racionalizacao do portfélio.

Potencialmente, a iniciativa de [APM pode ser integrada aos varios outros
processos. Esse assunto é tratado a seguir.

4.3.1 Integracao com outros processos de Tl

Aplicacdes sdo afetadas por varios processos gerenciados por [Tl

Um bom exemplo sao processos de gerenciamento de demandas cujas saidas
podem impactar em requisi¢des para criar ou modificar aplicativos existentes. Outro
exemplo sdo mudangas ocorridas nas aplicacbes que precisam ter seus dados
atualizados no portfélio de aplicacgées.

Integrar processos de gerenciamento de demandas (demand management) e
gerenciamento de mudancas (change management) a iniciativa de [APM pode permitir
a captura de informacdes ao longo do ciclo de vida das aplicagdes, como discutido
anteriormente.

Essa providéncia permite obter mais visibilidade sobre, respectivamente,
necessidades de investimentos e custos ja incorridos em aplicacdes que constam
no portfélio (PEYRET; CULLEN; AN, [2009). Uma boa pratica, portanto, é colocar a
iniciativa de [APMl como um pilar central da agenda de [Tl de forma integrada com outros
processos e sendo revista periodicamente (PEYRET; CULLEN; AN, 2009).

4.3.2 Integracdo com arquitetura empresarial

Lankhorst (2005|apud RAMSHORST), [2013) define arquitetura empresarial, EA,
como um conjunto de principios, métodos e modelos que sdo usados no desenho e
obtencao de uma estrutura organizacional em relagédo a processos de negacio, sistemas
de informacéo e infraestrutura. Para [Tabourot (2013), arquitetura esta relacionada a
definicdo de regras (padrdes).

Como a EA esta relacionada com sistemas de informacéo e padrdes, existe
uma ligagéo com a iniciativa de [APM.

Tabourot (2013) advoga que a integragdo e alinhamento entre as iniciativas
de EA (arquitetura empresarial) e de [APM aumentam a probabilidade de otimizacédo
dos ativos de [T1 da empresa. Integrar [APM e EA através de uma Unica plataforma
que cubra todo o projeto e os diferentes papéis, permite que todos os participantes
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trabalhem juntos de forma efetiva garantindo que o sistema de informagédo da empresa
seja otimizado (TABOUROT], 2013).

A[APMi da transparéncia ao processo de arquitetura ja que visa manter um base
de conhecimento central sobre as aplicacées que pode ser utilizada para a tomada de
decisoes.

Embora iniciativas de [APM possam ser gerenciadas por qualquer area, alguns
autores defendem que alAPM pode ser vista como parte de EA (RAMSHORST, [2013)
ou como um dos principais processos de EA (FORRESTER RESEARCH, 2011|apud
VILA| [2012).

Entretanto, ha diferencas entre iniciativas de EA e de[APM. Para [Tabourot| (2013),
os profissionais de EA geralmente tém um conjunto de habilidades técnicas mais
especializadas e sdo em menor niumero quando comparado ao numero de pessoas
envolvidas em projetos de [APML

Dados os objetivos de [APM e a utilidade das informagdes que produz para
definir e implementar estratégias de arquitetura, seria natural esperar que times de EA
estivessem muito envolvidos com iniciativas de |[APM.

Na pratica, entretanto, arquitetos corporativos acreditam que seu envolvimento
com alAPM é muito pequeno. Isso é confirmado por uma pesquisa com 169 arquitetos
que revelou que 47 % dos respondentes consideram que o envolvimento com [APM
€ apenas razoavel, indicando que EA é envolvida de alguma forma mas com poucos
beneficios sendo gerados para ambas iniciativas (PEYRET; CULLEN; AN, [2009).

4.3.3 Integracao com decisOes de terceirizacao e processos de fusdes
e aquisicoes

Simon, Fischbach e Schoder (2010) sugerem que a adogéo de [APM pode apoiar
em decisdes de terceirizacdo (outsourcing) e, além disso, ser bastante relevante em
processos de fusdes e aquisi¢ées para guiar o processo de integracao dos portfolios
de aplicacado das empresas envolvidas.

4.3.4 Integracdo com BPM

Além de um portfolio racionalizado, a [APM pode ter efeitos positivos néo
considerados inicialmente. Por exemplo, mudancas no portfélio das aplicacoes
podem relevar processos de negécio que precisam ser melhorados ou, até mesmo,
completamente modificados (SIMON; FISCHBACH; SCHODER, [2010). Otimizac¢ées
de processo podem ainda contribuir para inovagées nos processos empresariais.

A forte conexao entre aplicagdes e processos, portanto, indica potenciais ganhos
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na integracdo de[APMcom iniciativas de Business process management (BPM) (BUCKL
et al., 2007 apud |SIMON; FISCHBACH; SCHODER;, 2010).

4.3.5 Integracao com gerenciamento de projetos

A geréncia do portfélio de projetos, [PPM, é importante para implementagao da
estratégia da empresa ja que relaciona a estratégia corporativa as decisées taticas
determinando quais projetos devem ser incluidos no portfélio (YUMING; QUAN; PENG),
2007).

[PPM fornece aos gerentes de projeto a visibilidade em relacdo aos diferentes
projetos da empresa, além de implantar processos de governancga. O objetivo da [PPM,
portanto, é catalogar, quantificar e gerenciar esforcos relacionados a projetos.

Para que tenha sucesso, a[APM deve ser feita de forma segura, planejada e
integrada ao framework de governanca de [T1, o que significa :

e estar alinhada com a visdo de negdcios, com o planejamento de [Tl e com a
estratégia da empresa;

o estar fortemente alinhada com o gerenciamento de projetos (VILA, 2012).

Decisodes relacionadas a transformacao do portfélio de aplicacdes sao colocadas
em pratica através de projetos justificados pela iniciativa de [APM e que precisam ser
executados sob a gestédo da equipe de [PPML Da mesma forma, iniciativas da empresa
para criar novos produtos, melhorar processos de trabalho, etc; sdo colocadas em
pratica através de projetos que podem demandar a criagao ou melhorias de aplicacées
do portfolio da organizagéo.

O gerenciamento do portfélio de aplicacées e o gerenciamento de programas
projetos séo, portanto, iniciativas naturalmente interligadas sendo importante que suas
estratégias e politicas de governanca estejam alinhadas (INNOTAS, 2012). Em uma
entrevista com o VP de Pesquisa do Gartner, Kramer (2006) indica que atualmente
as empresas estdo comecando a entender a relacdo em o portfélio de projetos e o
portfélio de aplicacdes.

A figura |18 mostra a relacdo entre gerenciamento do portfélio de projetos e o
gerenciamento do portfélio de aplicacdes (VILA, 2012).
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Figura 18 — Relacao entre PPM e APM
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O diagrama mostra como as estratégias de Tl e do negdcio sdo desdobradas
em projetos e necessidades de mudancga que séo tratadas pela[PPM e pela[APM. A
[APM propde projetos de racionalizagédo de aplicagcdes que tém de ser considerados
pela equipe de [PPM. Da mesma forma, projetos gerenciados pelo time de [PPM podem
impactar no portfélio de aplicagées.

Uma iniciativa de [APM que gera projetos de transformacao para aplicagdes sem
a garantia de que sejam executados é tao ineficaz como implantar projetos de[PPMl que
geram a necessidade de novas aplicagdes sem levar em consideracéo as aplicacoes ja
existentes.

Na verdade, a[APM faz parte de um contexto muito mais abrangente no qual
0s objetivos da organizacdo vao sendo desdobrados para orientar a estratégia de [T1,

como mostrado na figura (MCKEEN; SMITH, [2010).
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Figura 19 — Desdobrando estratégias da empresa até a APM
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Fonte :[McKeen e Smith (2010)

Como ilustrado na figura, a [APM estd relacionada ndo apenas com o
gerenciamento do portfélio de projetos mas também, de uma maneira mais ampla, com
0 gerenciamento de portfolio de investimentos. Isso garante que investimentos, projetos
e aplicagdes estejam alinhados ao plano de Tl o qual, por sua vez, deve atender a
estratégia tracada pela organizacao para alcancar seus objetivos de negdcio.
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5 CONCLUSOES

Este capitulo apresenta as conclusdes da monografia e sugestbes sobre
possiveis trabalhos futuros.

Neste trabalho, foram identificadas as seguintes causas e efeitos nocivos do
crescimento desordenado do numero de aplicagdes nas organizagdes, conforme
justificado em detalhe no capitulo 2 :

e Causas:

continua introdugéo de novas aplicagdées sem a eliminagao de aplicagoes
antigas;

— aplicagdes introduzidas como resultado de fusdes e aquisicoes sem posterior
racionalizacdo do portfdlio resultante;

— aplicacbes desenvolvidas como solugdes de curto prazo para atender
situacbes emergenciais;

— aplicagbes desenvolvidas para atender necessidades pontuais de clientes;
— desenvolvimento em silos ndo alinhado com uma estratégia central;

— e falta de um processo de governanca e racionalizacdo das aplicacoes.
e Efeitos nocivos :

— portfélio de aplicacdes grande, complexo e ineficiente;

— perda do controle e visibilidade sobre quais aplicagées existem, o valor que
geram para a organizagao e o custo de manté-las;

— prejuizos para o planejamento e tomada de decisoes;

— grande parcela do orgamento de tecnologia sendo consumida para manter o
negocio corrente;

— pressdo sobre o orcamento e numero de profissionais requerido para
suportar as aplicacoes;

— dificuldade de atualizar as aplicac6es com a rapidez necessaria;
— escassez de recursos para serem investidos em novas iniciativas;
— dificuldade de atender as necessidades do negdcio;

— e reducdo da competitividade da empresa.
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No capitulo 3, a anédlise da metodologia [APMI mostrou que as seguintes acoes

apoiam as empresas no mapeamento, avaliagdo e racionalizacdo das aplicacdes
existentes :

implementar um processo de mapeamento e avaliagdo continua, sistematica e
estruturada dos ativos de software da empresa;

avaliar as aplicagdes utilizando critérios muito claros e consensualmente definidos
em relacao as diferentes dimensdes de analise : funcional, negécios e tecnologia;
de forma a minimizar opinides pessoais e subjetividades;

garantir visibilidade e transparéncia sobre o custo e beneficios (valor)
proporcionados pelas aplica¢des (isoladamente e em conjunto);

fornecer informacgdes sobre ineficiéncias e oportunidades de melhoria que apoiem,
com fatos e dados, a tomada de decisdes sobre o portfélio;

formular recomendacgdes sobre a evolugao de cada aplicagao, conforme a sua
importancia para a empresa, propondo um plano de transicao para obter um
portfolio eficiente e alinhado ao negécio;

e executar um plano de trabalho que gerencie o futuro de cada aplicacéo e a
transformacéao pela qual deve passar para maximizar o valor do portfélio.

Embora o gerenciamento do portfolio de aplicacbes entregue beneficios

tangiveis e relevantes, a andlise feita no capitulo 4 deste trabalho revelou os seguintes
obstaculos para a implantagdo da metodologia [APM :

€ um processo de longa duragéo e que demanda gerenciamento eficaz;

pode requerer muito esforco e recursos financeiros, dependendo do tamanho e
complexidade do portfélio;

abrange toda a empresa e requer uma equipe de trabalho multidisciplinar;

impacta em mudancgas significativas na estrutura da organizacéao, tais como :
Seus processos, responsabilidades das pessoas e re-equilibrio das relagbes de
autoridade/poder; o que pode gerar resisténcia nas pessoas;

e, normalmente, apresenta a maioria dos beneficios apenas nos estagios finais
de racionalizacao do portfélio, o que dificulta a visualizacao dos ganhos obtidos.

A implantagao da metodologia [APM deve considerar alguns fatores criticos de

sucesso descritos no capitulo 4, tais como :
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e apoio da alta direcéao;

e equipe e orcamento dedicados ao projeto;

e gerente de projeto devidamente empoderado para coordenar a iniciativa;
e participagao efetiva de stakeholders;

e clara definicdo de responsabilidades;

e metodologia ajustada em funcdo dos objetivos definidos, caracteristicas,
necessidades e grau de maturidade da empresa;

e uso de ferramenta padronizada para facilitar a coleta e compartilhamento de
informacoes;

e ser um processo continuo e nao uma iniciativa isolada;

e € execucao iterativa, estabelecendo prioridades em relagcéo as aplicagoes-alvo
de cada ciclo de mapeamento conforme as necessidades da empresa (tipo
de aplicacéao, aplicagcdes de um determinada area funcional, aplicagdes de um
processo de negécio, etc).

Como visto no capitulo 4, em relagédo a integracdo com outras iniciativas e
processos, é importante que a[APM seja implantada como um pilar central da agenda de
[Tl sendo alinhada com outros processos e/ou areas da empresa: gestdo de mudancas,
BPM, arquitetura empresarial, etc. Além disso, deve estar fortemente integrada com
a area de gerenciamento de projetos da organizacdo garantindo que os projetos
de transformacao das aplicagdes propostos pela [APM) disponham de recursos e de
acompanhamento para que sejam efetivamente executados.

Este trabalhou mostrou que o crescimento desordenado do numero de
aplicagdes nas empresas, provocado principalmente pela auséncia de um processo de
governanca das aplicacdes, gera portfélios grandes e ineficientes que prejudicam os
negocios.

O estudo revelou que uma iniciativa de [APMl pode gerar beneficios tangiveis e
que a metodologia proposta é bastante flexivel, podendo ser ajustada as necessidades
e grau de maturidade de cada empresa.

Entretanto, como foi demonstrado, a implantacao de uma iniciativa de APM
pode enfrentar varios desafios pela magnitude das alteracdes que promove. Assim,
€ necessario observar alguns fatores importantes durante a execugao para que 0s
beneficios prometidos sejam efetivamente alcangados.



85

Os beneficios proporcionados pela[APM sdo extremamente relevantes pois, a
luz do momento competitivo em que vivemos, todas as empresas, independentemente
de sua industria e localizacdo, devem ser capazes de gerenciar e otimizar seus
investimentos em tecnologia de forma confiavel e transparente, o que inclui administrar
eficientemente seu portfélio de aplicacoes.

Racionalizar o portfélio de aplicacdes, ou seja, realizar uma constante avaliagao
e readequacao das aplicacdes é um fator critico para o sucesso empresarial na medida
em que confere agilidade, além de redugéo de custos.

Conclui-se, portanto, que o gerenciamento do portfélio de aplicagdes (APM)
contribui para uma melhor governanga de Tl e para o alinhamento das iniciativas da
area de tecnologia com as necessidades do negdcio, 0 que ajudara a organizagao a
alcancar seus objetivos estratégicos.

5.1 Trabalhos futuros

Este trabalho mostrou que o uso de ferramentas especializadas pode colaborar
para o sucesso na implantacdo da metodologia [APM devido aos ganhos obtidos
durante o levantamento das informacgdes da aplicagdes, para o compartilhamento das
analises geradas durante o processo e também para o0 monitoramento dos projetos de
transformacéao.

Trabalhos futuros podem ser desenvolvidos para o estudo das ferramentas de
[APM disponiveis no mercado visando identificar os principais fornecedores e softwares
disponiveis, as caracteristicas das ferramentas e, ainda, avaliar como podem apoiar
em cada uma das etapas do gerenciamento do portfélio de aplicacées.

Outro fator importante para uma iniciativa de gerenciamento do portfélio
de aplicagbes € que esteja alinhada com o0s demais processos empresariais.
Entretanto, este trabalho ndo apresentou detalhes sobre como estes processos estao
inter-relacionados.

Assim, pode ser oportuno aplicar técnicas de Business Process Model and
Notation (BPMN) para o estudo e proposta de um processo integrado entre as iniciativas
de gerenciamento de investimentos, portfélio de aplicagdes e projetos na area de
tecnologia de informagéo.
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6 APENDICE 1

As secbes a seguir contém tabelas detalhando as informacdes a serem
levantadas para cada aplicagcado em relagcao a varios aspectos.

6.1 Informagdes gerais sobre a aplicacao

A tabela 2| detalha as informacbdes usadas para definir claramente uma
aplicacao, de forma a distingui-la das demais e fornecer uma descricao basica de
suas funcionalidades, conforme sugerido por|[McKeen e Smith| (2010).

Tabela 2 — Informagdes gerais sobre a aplicagao

Nome completo

nome unico que identifica a aplicagao entre todas as demais

Nome curto abreviatura ou sigla utilizada para se referir a aplicagdo quando nao ha espago para
usar o nome completo

Descricao descricao completa da aplicacao tipicamente focada em seus aspectos funcionais

Responsavel pelo | cargo do responsavel pelo portfélio relacionado a aplicagdo e 0 nome da pessoa que

portfolio (owner)

atualmente ocupa essa posicao (se existir). O responsavel pelo portfélio é geralmente
alguém no nivel de diretoria executiva (vice-presidéncia) ou nivel superior.

Stakeholders pessoas-chave (nome e cargo) que podem ser identificadas como responsaveis pelo
portfélio (caso seja permitido varios responsaveis por um mesmo portfélio)
Responsavel pela | Cargo e nome do responsavel pela aplicagdo. Essa posigao geralmente reporta ao

aplicacao (owner)

responsavel pelo portfélio e tem poder para tomar decisGes relacionadas ao uso e
evolugdo da aplicacéo. Esse cargo é geralmente preenchido por alguém abaixo do
nivel de diretoria executiva (vice-presidéncia).

Consultor de
negocios

nome da pessoa responsavel pelo relacionamento entre [Tl e negdcios. Essa pessoa
¢é parte da equipe de [TIl sendo responsavel pelo relacionamento com a unidade de
negocio.

Desenvolvimento
interno ou externo

informa se a aplicagao foi desenvolvida internamente (por equipe de negdcios ou por
[T ou se foi comprada de fornecedor externo.

Nome do
fornecedor

nome do fornecedor que é dono da aplicagcdo. Para aplicagbes desenvolvidas
internamente, deve ser usado o nome da unidade de neg6cio ou equipe de
[T1 responsavel pela manutengdo da aplicagdo, ou seja, que fornece recursos e
orgamento.

Nome do produto

nome do produto. Informagao necessaria apenas quando o produto tem um nome que
nao consta no nome do fornecedor.

NUmero da versao

namero completo da versao da aplicagdo que esta em producao

Versao corrente

namero da versao mais recente disponibilizada pelo fornecedor

Data de | més e ano que a aplicagao entrou em produgao
implantagao
Ultima grande | més e ano que a ultima grande atualizagdo entrou em producéo. Grande atualizagbes

atualizacao (major
update)

geralmente requerem uma abordagem de projetos com orgamento dedicado,
treinamento e planejamento para evitar o tempo em que a organizagao ficara sem a
aplicacao (down-time). Deixar este campo em branco se ndo houve nenhuma grande
atualizagao desde a data de implantagao da versao corrente.

Ultima pequena
atualizacao (minor
update)

més e ano que a ultima atualizagéo entrou em produgdo. Pequenas atualizagdes séo
aquelas que podem ser feitas como parte da rotina de manutengéo da aplicagao e que
ocorrem dentro de janelas de manutencdo periodicamente agendadas. Deixar este
campo em branco se nao houve nenhuma pequena atualizagéo (corre¢des pontuais,
atualizagbes de segurancga) desde a ultima grande atualizagéo.

Proxima revisao

agendada

més e ano que dados dessa aplicagao precisam ser revisados. Geralmente, revisoes
devem ocorrer com periodicidade anual.
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6.2 Categorizacao da aplicacao

A tabela[3|detalha as informagdes sobre critérios e dados utilizados para agrupar
aplicagdes para fins de comparagéo ou gerenciamento de portfélio, conforme proposto
por McKeen e Smith (2010).

Tabela 3 — Categorizacao da aplicacao

Escopo da
aplicacao

identifica a extensao de uso da aplicagao por toda a organizagdo. Como exemplo, este
campo pode conter as seguintes classificagdes : organizagao, multi-divisdo, divisao,
multi-departamental, departamental, usuarios individuais.

Status no ciclo de
vida

identifica o estadgio em que a aplicagdo estd : emergente, padrdo, controlada,
candidata a aposentadoria, aposentada

Unidade de | lista de uma ou mais divises de negdcio que usam a aplicagao

negocios usuarias

Unidade de | lista de uma ou mais divisbes de negocio que usam a aplicagao indiretamente
negocios usuarias

(indiretas)

Capacidades da
Aplicacao

categorias de funcionalidade/capacidade suportada pela aplicagdo. Exemplo : Supply
chain management (SCM), planejamento de execucdo de procurement
de[SCM

Sub-Capacidades
da Aplicacao

sub-capacidades de funcionalidade suportadas pela aplicagao. Tipicamente, uma
aplicacao suporta funcionalidades que cobrem varias sub-capacidades

Equipe de suporte

identifica a equipe que da suporte a aplicacdo : equipe delTll fornecedores externos,
unidade de negdcio, etc

Recuperagao

necessidade de restaurar o funcionamento da aplicagdo na ocorréncia de um evento
indesejado (desastre) e possibilidade de realizar a recuperagéo.

Tipo de aplicacao

categorizagao geral relacionada ao uso de dados feito pela aplicagao. Exemplo :
analitico/relatdrios, transages, colaboragéo, hibrido, etc.

Profile da aplicacao

categorizagdo genérica relacionada aos aspectos funcionais. Exemplo : suite,

best-of-breed, in-house, etc.

6.3 Condicao técnica da aplicacéo

A tabela 4] detalha as informagdes sobre a avaliagao (nota) da qualidade técnica
da aplicagao incluindo varios elementos de risco, conforme sugerido por McKeen e
Smith| (2010).
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Tabela 4 — Condicao técnica da aplicacao

Linguagem de | linguagens de programagao nas quais a aplicagao foi desenvolvida compreendendo o
desenvolvimento codigo que esta rodando no servidor, cliente, banco de dados, middleware, etc
Sistemas sistemas operacionais para todas as camadas de aplicagcdo onde ha requisitos

operacionais

especificos : servidor, cliente, banco de dados, middleware, etc. Esta categoria néo
abrange o navegador utilizado em aplica¢des baseadas em web.

Plataforma de | plataforma de hardware para todas as camadas de aplicacdo em que é requerida :
hardware servidor, cliente, banco de dados, middleware, etc

Banco de | plataforma de banco de dados e modelo de banco de dados (arquitetura de dados)
dados/modelo sobre as quais a aplicacgao foi construida (ou estéa relacionada)

de dados

Integracao ferramentas e modelo de integracao usados para integrar a aplicagao com as demais.

Modelo de integracéo estad fortemente relacionado a arquitetura geral do sistema,
especificamente em relagédo a estratégia/framework utilizado na integragao

Arquitetura

arquitetura da aplicacao, padrées de tecnologia, etc que definem como os principais
elementos da tecnologia sao utilizados em conjunto para criar a aplicacdo. Exemplo
: .NET {NET), Java enterprise edition (JZ2EE), Java special edition (J2SE) , Object
oriented (QQ), Client/Server, Web-base, thin-client, etc. Estes critérios também
abrangem a extensibilidade da aplicagédo, ou seja, sua habilidade de ser modificada
para atender novos requisitos funcionais.

Seguranca capacidade de a aplicagao limitar acesso aos dados e funcionalidades para usuarios
e/ou grupos especificos; fornecer, para fins de auditoria, informagdes sobre as fungcbes
executadas (ou tentativas de execugéo), dados vistos (ou tentativas de visualizagéo)
por usuarios especificos. Estas métricas abrangem as funcionalidades nativas da
aplicacdo, a implementacdo/modificacdo dessas funcionalidades e requisitos de
seguranga da organizagao.

Capacidade probabilidade de que o fornecedor continuar forte no mercado de aplicagcoes e em sua

operacional do | industria vertical

fornecedor

Suporte do | habilidade e compromisso do fornecedor em prover suporte para as aplicagcoes

fornecedor incluindo novos releases e corregdes.

Habilidades-chave

3 habilidades-chave sé@o consideradas : (1) o cumprimento de Service level agreement
(SLA) relacionados aos requisitos do cliente com respeito a disponibilidade da
aplicacdo; (2) escalabilidade da aplicagao para atender usuarios e volumes de
transagdes atuais e futuros; (3) performance da aplicacdo para iniciar, obter
informacodes e realizar transagoes.

Interface
usuario

com o

grau que mede quao intuitiva € a interface da aplicagao e a sua usabilidade. Esta
métrica normalmente reflete a necessidade de treinamento, suporte, documentagao
online, etc.

6.4 Valor da aplicagao para o negdcio

A tabela |5/ detalha as informacdes sugeridas McKeen e Smith| (2010) para a
avaliacdo do valor da aplicacédo para o negocio.

Tabela 5 — Valor da aplicagéo para o negécio

Vantagem 0 quanto a aplicacdo adiciona alguma capacidade a empresa para : (1) aumentar
competitiva receitas, (2) diminuir custos; (3) permitir que a empresa se diferencie em seu mercado
Criticidade para o | o quanto a aplicagio afeta a habilidade de a empresa conduzir seus processos-chave
negocio (vendas, entregas, contabilidade, etc), incluindo atender requisitos regulatérios

Base de usuarios namero e variedade de usuarios de uma aplicacdo. Esta métrica deve ser ajustada
para refletir as diferengas entre usuarios ocasionais e usuarios-chave bem como entre
usuarios internos e externos. Esta métrica inclui também volumes de transagdes que
a aplicagao processa e que o negdcio demanda

habilidade de a aplicacao atender requisitos de negocio atuais em relagdao as
funcionalidades para as quais foi desenvolvido

habilidade de a aplicacdo atender requisitos de negécio futuros em relagdo as
funcionalidades que deve prover e também em relacdo a extensdes (logicas e
razoaveis) de suas funcionalidades

Eficacia atual

Eficacia futura
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6.5 Custos de suporte a operacao

A tabela[6] sugerida por[McKeen e Smith| (2010), captura a ordem de magnitude
em relagédo ao custo geral de uma aplicagao apdés a sua implantagéo incluindo custos de
manutencao e suporte (incluindo upgrades). Nao inclui custos relacionados a compra
(ou desenvolvimento) da aplicacao e custos incorridos na implementacéo.

Tabela 6 — Custos de suporte a operagao

Elementos licenca de manutencdo, outras licencas, suporte do fornecedor externo, suporte

incluidos interno e hardware

Elementos nao | PCs, rede, telefonia ou outros servigcos; custos do usuario final (tempo de atendimento

incluidos a suporte técnico, interrupcdes de servico). Tipicamente, estes dados nao estao
imediatamente disponiveis na granularidade necessaria
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