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Resumo

A crescente preocupagdo com a digitalizacdo fez aumentar o nimero de aplicagdes que as
institui¢des t€m ao seu dispor. Este aumento, aliado a tendéncia para as tecnologias estarem cada
vez mais conectadas e dependentes entre si, justificam a Gestdo de Portf6lio de Aplicagdes. Assim,
este tema tornou-se essencial para garantir uma alocacdo de recursos de TI eficiente e uma visdo
holistica e integrada das aplicacdes.

O caso abordado nesta dissertagdo incidiu sobre as aplicacdes desenvolvidas na plataforma
low-code Appian de uma empresa multinacional de energia com operacdes em trés continentes. O
seu rapido crescimento marcado por cendrios de fusdes e aquisi¢des e a estrutura interna complexa,
acentuaram o desafio. Assim, até ao inicio deste projeto, a organizacdo ndo dispunha de um
portfélio de aplicacdes claro e centralizado, nem de padrdes globais de gestdo do mesmo.

A metodologia seguida para solucionar estes problemas dividiu-se em trés fases: diagndstico,
avaliacdo e recomendacdes. A primeira fase teve como objetivo identificar as aplicacdes e recolher
informacdes preliminares sobre as mesmas. Relativamente a fase intermédia, esta contou com dois
tipos de avaliagdo: tecnoldgica e funcional. Por um lado, a parte tecnoldgica analisou a adequagdo
das aplicacdes a plataforma Appian. Por outro lado, o segmento funcional classificou a resposta
das aplicagdes as necessidades das areas de negécio. Por dltimo, as recomendacdes concentraram
a informacdo das etapas anteriores originando um plano de a¢des com cinco tipo de atividades:
convergir aplicacdes, expandir aplicacdes, melhorar aplicacdes, potenciar sinergias e melhores
préticas, e desenvolver um modelo de governo.

Os resultados mostraram um desempenho bastante satisfatério, ja que das 90 aplicacdes em
andlise, 17 foram consideradas melhores praticas e apenas 10 aplicacdes apresentaram um resul-
tado negativo em pelo menos uma das avaliagdes. A partir do conjunto de recomendagdes espera-
se uma redugdo de 10% da complexidade do application landscape, como resultado das nove
convergéncias descobertas, e um aumento de 8% das aplicacdes utilizadas globalmente, como
consequéncia das sete expansdes indicadas.

O modelo de governo procurou melhorar a estrutura interna, os padrdes de gestdo, a avaliagdo
das aplicacdes e os canais de comunicagao através da definicdo clara de responsabilidades e estru-
tura de comunicagdo, implementagcdo de um mecanismo de recolha de necessidades e avaliacdes,
e dinamizacao frequente de sessdes de consciencializacao.

Em suma, o principal contributo desta dissertagdo foi a criagdo de uma abordagem tnica de
Gestao de Portfélio de Aplicagdes, incluindo etapas de avaliacdo distintas e customizadas as apli-
cacdes desenvolvidas na plataforma Appian. A combinacio de conhecimento empirico e cientifico
permitiu resolver problemas particulares de uma empresa multinacional, representativa do setor
energético. Apods a finalizacdo do trabalho, as solicitagdes de novas propostas dentro desta temd-
tica, por parte do cliente, demonstraram o sucesso dos entregdveis e a satisfacdo da organizacao.
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Abstract

The growing concern about digitalisation has led to an increase in the number of applications
available to institutions. This increase, coupled with the trend of technologies becoming more
interconnected and interdependent, justifies the Application Portfolio Management. Therefore,
this topic has become essential to ensure the efficient allocation of IT resources and a holistic and
integrated view of existing applications within each organization.

The case addressed in the dissertation focused on applications developed on the low-code Ap-
pian platform of a multinational energy company with operations on three continents. Its rapid
growth characterised by merger and acquisition scenarios and complex internal structure empha-
sised the challenge. Until the start of this project, the organization did not have a clear and centra-
lised application portfolio, nor global management standards for it.

The methodology followed to address these problems was divided into three phases: asses-
sment, evaluation, and recommendations. The first phase aimed to identify the applications and
gather preliminary information about them. Regarding the intermediate phase, it involved two
types of evaluation: technological and functional. On one hand, the technological aspect analy-
sed the suitability of the applications to the Appian platform. On the other hand, the functional
segment classified the applications’ fulfilment of the business areas’ needs. Finally, the recom-
mendations consolidated the information from the previous steps and defined an action plan with
five types of activities: application convergence, application expansion, application improvement,
synergy enhancement and best practices, and the development of a governance model.

The results showed a highly satisfactory performance, since 17 of the 90 applications under
analysis were considered best practices and only 10 applications registered a negative outcome in
at least one of the evaluations. Additionally, with the set of recommendations, a 10% reduction in
application landscape complexity is expected due to the nine identified convergences, and an 8%
increase in globally used applications is anticipated, resulting from the seven expansions indicated.

Governance model aimed to improve the internal structure, management standards, application
evaluation, and communication channels by clearly defining responsibilities and communication
structure, implementing a system to collect needs and evaluations, and organising frequent aware-
ness sessions.

In summary, the main contribution of this dissertation was the creation of a unique appro-
ach to Application Portfolio Management, including distinct and customized evaluation steps for
applications developed on the Appian platform. The combination of empirical and scientific kno-
wledge enabled the resolution of specific problems for a multinational company, representative of
the energy sector. After the completion of the work, the client’s requests for new proposals on this
topic demonstrated the success of the deliverables and the organization’s satisfaction.
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Capitulo 1

Introducao

Esta dissertagdo descreve a avaliagdo e melhoria da Gestdo de Portfélio de Aplicacdes numa
empresa internacional de energia. Atualmente, hd uma crescente preocupacio em desenvolver
aplicacdes dgeis e tecnologias que suportem as necessidades de negdcio (Sidhu e Gupta, 2015).
A Gestao de Portfolio de Aplicagdes desempenha assim um papel essencial nas organizagdes,

permitindo que estas maximizem o valor acrescentado de cada aplicagdo.

As aplicagdes funcionavam antigamente de forma isolada, sendo que foram caminhando ao
longo do tempo no sentido de uma maior conexao e dependéncia (Irani et al., 2003). Consequen-
temente, a preocupacdo com uma visdo holistica e integrada, que inclua custos e beneficios, foi
crescendo (Fabriek et al., 2007).

1.1 Motivacao

A Gestado de Portfdlio de Aplicagdes € critica para as empresas, ndo s6 pela necessidade de
alinhamento da estratégia de Tecnologias de Informacao (TI) com a estratégia de negdcio, mas
também pela preocupacdo de gerir os recursos de TI de forma saudédvel e harmoniosa (Sidhu e
Gupta, 2015).

Com o passar dos anos, e acentuado pelos cendrios de fusdes e aquisi¢des, as organizacdes
vao acumulando aplica¢des que fazem aumentar os esforcos e custos de manutencao das mesmas.
Muitas empresas tém mais aplicagdes do que aquelas que sdo necessdrias, incorrendo em custos
evitdveis. Estudos mostram que grande parte dos custos de TI sdo relativos 2 manutencido de
aplicacdes antigas ou desatualizadas, que nem sempre cumprem as suas fungdées. Chegam a atingir
cerca de 80% do orcamento de TI, o que limita o investimento em novas iniciativas (Sidhu e Gupta,
2015). Apesar disso, a remocao deste tipo de aplicacdes nem sempre € aconselhdvel, dado que
pode existir influéncia noutras aplicacdes através de integragdes (processo de combinar diferentes
aplicacdes para que estas possam interagir e partilhar recursos de forma harmoniosa (Gartner,
2023)). Portanto, é essencial ter consciéncia do tipo de recursos de TI que existem, de forma

abrangente e atualizada.
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O desenvolvimento de aplicacdes em tecnologias diferentes e a implementacdo destas em va-
rias geografias, acentuam a utilidade da Gestdo de Portfélio de Aplica¢des. Assim, a gestdo deste
portfélio permite que os lideres de TI mantenham o controlo e visibilidade do ambiente tecnol6-
gico complexo em constante mudanga, conseguindo dinamizar as operac¢des de forma otimizada e

proveitosa. Adicionalmente, contribui para a transformacao digital das organizacdes.

Na literatura existem vdrias abordagens de Gestdo de Portfélio de Aplicagdes que envolvem
diferentes fases, ndo existindo consenso na abordagem a ser seguida (Simon et al., 2010). Alguns
autores focam-se na avaliagdo das aplicacdes (Weill e Vitale, 1999), outros na sua racionaliza-
¢do (Fabriek et al., 2007), e outros estudos mostram os seus beneficios (Sidhu e Gupta, 2015)
ou capacidades fundamentais (McKeen e Smith, 2010). Embora existam estudos com casos pra-
ticos (Gleisberg et al., 2008), faltam modelos aplicdveis adequados a industrias ou tecnologias
especificas (Sari et al., 2023). Desta forma, este trabalho visa contribuir com uma abordagem per-
sonalizada, com formatos de avaliacdo tnicos, para uma empresa de energia e, particularmente,

para aplicacdes desenvolvidas na plataforma Appian.

1.2 Descricao do projeto e cliente

O projeto em que se enquadrou esta dissertacao surgiu no ambito de um programa de transfor-
macao digital, sendo um dos seus objetivos o alinhamento entre a estratégia de TI e a estratégia
de negdcio da empresa. Foi desenvolvido pela Accenture para um dos seus principais clientes no
setor energético.

A Accenture é uma empresa internacional de consultoria que apoia organizag¢des na digitali-
zacdo, otimizacdo de operagdes e crescimento de negdcio. Estd presente em cerca de 120 paises
e serve mais de 9000 clientes (Accenture, 2023). Todos 0s servigos possuem uma componente
tecnoldgica robusta. Internamente, divide-se em cinco dreas: Technology, Operations, Industry X,
Song e Strategy & Consulting. O trabalho realizado nesta dissertacdo enquadra-se dentro da area

de Strategy & Consulting.

Esta dissertacdo incide sobre a Gestdo de Portfélio de Aplicacdes, combinando perspetivas
cientificas com necessidades particulares de um cliente real. Até a realizacdo deste projeto, o
cliente ndo dispunha de um portfélio de aplicacdes claro e completo, nem de padrdes globais de
gestdo deste porfélio. Apesar de ser uma empresa internacional, o desenvolvimento, a manutengio
e a melhoria das aplica¢des eram feitos sem um conjunto de processos e politicas bem delineado.
Dada a dimensao da empresa, estas decisdes aconteciam com base exclusivamente na area de
negocio ou geografias afetadas.

Assim, o apoio prestado focou-se na caracterizacdo e avaliacdo do portfélio atual de aplica-
¢oes, visando a sua melhoria, com consequente plano de recomendagdes. Desta forma, definiu-se
uma abordagem personalizada aos interesses e necessidades do cliente para a gestdo deste port-
folio. Esta abordagem incluiu uma fase de diagndstico, avaliagdo e recomendacdes, que sdo trés

fases tipicas da Gestao de Portfélio de Aplica¢des (Khosroshahi et al., 2017).
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A customizagdo da abordagem foi notéria nas etapas dentro de cada fase e, ainda, no tipo de
avaliacdo realizado. Efetuou-se uma avaliagao tecnolégica, onde se concluiu acerca da adequagdo
a plataforma utilizada e uma avaliacdo funcional, que averiguou se as necessidades de negdcio
eram correspondidas pelas aplicacdes.

O servigo prestado dividiu-se numa parte relativa as aplicagdes tradicionais e outra parte rela-
tiva as aplicacdes low-code. O caso em andlise dedicou-se exclusivamente a segunda parte, par-
ticularmente, as aplicacdes desenvolvidas na plataforma Appian. As indicagdes do cliente, face
a grande prevaléncia desta plataforma dentro da organizacio, justificaram este propdsito. Apesar
disso, as recomendagdes tiveram em consideracio os resultados do trabalho prévio. Note-se que
Appian € uma plataforma de automacgado low-code (Appian, 2023). Low-code é uma forma de de-
senvolvimento de sofware que permite aos utilizadores criar aplicagdes com pouca necessidade de
codificacdo (Sahay et al., 2020).

O projeto teve especial importancia para a empresa, dado que envolveu todas as 4reas de ne-
gécio e diferentes geografias. Contextualizando, o cliente tem operagcdes em trés continentes,
agrupados em duas regides. A primeira envolve Europa, América Latina e Asia-Pacifico, desig-
nada regido A, e a segunda América do Norte, denominada regido B. Relativamente a producdo, o
cliente ambiciona investir cerca de 15 mil milhdes de euros nos préximos trés anos para aumentar
em mais de 10 GW a energia produzia por ano, procurando atingir zero emissdes de gases com
efeito de estufa até 2045. O crescimento da empresa foi alavancado no aumento da procura e em
aquisicdes de empresas, algo que acentua a complexidade da Gestdo de Portfélio de Aplicagdes,

requerendo assim uma maior preocupagdo com este tema.

1.3 Objetivos

Os objetivos desta dissertagdo sdo a avaliacdo e melhoria da Gestdo de Portfélio de Aplica-
¢Oes, em particular aplicacdes desenvolvidas na plataforma Appian. Assim, pode-se formular as

seguintes questdes orientadoras da andlise:

* que configuracio deverd ter uma abordagem para a Gestao de Portfélio de Aplicagdes Ap-

pian?

* quais os desafios e as ac¢des prioritarias na Gestdo de Portfélio de Aplicacdes de uma em-

presa no setor energético em contexto internacional?

A resposta a estas questdes de investigacdo procurara definir uma abordagem tnica e perso-
nalizada da Gestdo de Portfélio de Aplicacdes Appian. Esta abordagem incluird trés fases: diag-
noéstico, avaliacio e recomendagdes. Todas elas sdo customizadas, tendo por base conhecimento

cientifico e limitagdes reais, esperando-se com isso:
» melhorar a visibilidade das aplicacdes desenvolvidas em toda a organizacao;

* reduzir complexidade do portfélio de aplicagdes;
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* apoiar o processo de decisdo e andlise em relagdo as tecnologias;
* potenciar sinergias entre dreas de negdcio;
* melhorar o alinhamento da estratégia de T com a estratégia de negdcio;

* definir um plano de a¢des que permita alavancar a transformacao.

1.4 Metodologia

O projeto dividiu-se em trés fases: diagndstico, avaliacdo e recomendagdes, ao longo de apro-

ximadamente quatro meses, como demonstrado na Figura 1.1.

CALENDARIO
ATIVIDADES

20/02 06/03 20/03 03/04 17/04 01/05 15/05 29/05 12/06

0 DIAGNOSTICO

Identificagdo das aplicages G Langamento

Compilagdo da informagdo preliminar das aplicagées

@ nunncio e —

Cria¢do dos inquéritos — funcional e tecnolégico Apresentagdo do projeto
Partilha dos inquéritos e informacdo de suporte G Sess3o com a comissio de diretores
Avaliacdo da informag3o dos inquéritos (@ Inquérito respandido

Sessoes de calibragdo para ajuste das analises
Anadlise transversal

.
Identificagdo de falhas e oportunidades de melhoria

Sessoes de validagdo

Desenvolvimento de recomendacdes e ajuste do plano de agbes Plano de agBes l}

Figura 1.1: Plano de trabalhos

A primeira fase focou-se na identificagdo das aplica¢des existentes, com as respetivas carac-
teristicas, e compilagdo dessa informacdo. Como referido anteriormente, a empresa ndo possuia
informacdo agregada sobre as aplicacdes em funcionamento, aumentando a complexidade deste
diagnéstico. Para obter os dados das aplicacdes recorreu-se aos responsaveis pelas regides A e B,
explicadas anteriormente.

Antes de terminar esta etapa, iniciou-se a fase de avaliacdo. O primeiro passo foi a criagdo
dos inquéritos de avaliacdo. Como supracitado, as avaliagcdes foram personalizadas ao perfil e
interesses do cliente. Para alavancar o envolvimento e compromisso dos restantes intervenientes
realizou-se uma sessao com a comissdo de diretores. Esta comissdo ocupa o nivel hierdrquico mais
préximo da administrac@o de alto nivel envolvida. Os preenchimentos das avaliagdes tecnoldgicas
e funcionais foram feitos pelos responsaveis das regides e pelos business owners, respetivamente.

Ap6s a conclusdo das duas avaliacdes, dinamizou-se sessdes de calibragdes para clarificar am-
biguidades com diferentes participantes. Estes esclarecimentos antecederam a anélise transversal,

que contemplou as duas avaliacdes e a informacao destas sessdes.
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Finalmente, a dltima parte comec¢a com um desenho preliminar de falhas e melhorias, sendo
estas posteriormente validadas com as pessoas afetadas, e termina com o plano de acdes com
recomendacoes.

As fases descritas anteriormente pertencem ao projeto sobre o qual esta dissertagcdo incide,
tendo sido realizado por uma equipa de quatro elementos, incluindo o autor desta dissertacao.
Desta forma, o contributo deste autor para o projeto foi tinico e marcado por esta dissertacao, ja
que as suas principais fungdes incidiram sobre a fundamentacio e ajuste de decisdes através de co-
nhecimento cientifico. O contributo cientifico permitiu desenhar e validar a metodologia seguida,
e definir o tipo e a forma das avaliagdes, tanto ao longo do projeto como nas duas semanas que
o antecederam. Este periodo inicial foi especialmente importante para a procura de metodologias
existentes e adaptag@o destas aos requisitos do cliente. O equilibrio da solugdo foi conseguido atra-
vés da combinagdo deste conhecimento cientifico e da experiéncia dos restantes trés elementos.
Esclarece-se que o projeto considerado pertence a um programa de transformacdo digital. Apesar
do programa ndo estar no ambito do trabalho desta dissertacdo, é importante a sua explicacio para

contextualizar o leitor, dai ser mencionado vdrias vezes ao longo desta dissertacao.

1.5 Estrutura da dissertacao

Esta dissertacdo estd organizada em seis capitulos. O Capitulo 1 € um capitulo introdutério do
projeto, cliente, objetivos, metodologia e estrutura. O Capitulo 2 contém a revisdo de literatura e
trabalhos relacionados: comeca pelo alinhamento da estratégia de TI com estratégia de negécio; de
seguida, explora as diferentes abordagens, e respetivas fases, da Gestdao de Portfélio de Aplicacdes,
bem como a sua importancia e beneficios; e, por dltimo, contextualiza as plataformas low-code.
O Capitulo 3 descreve o problema analisado, explicando algumas particularidades do caso em
andlise. O Capitulo 4 detalha a metodologia seguida, nomeadamente as trés fases do projeto.
O Capitulo 5 explica os resultados obtidos, detalhando as andlises e recomendacdes efetuadas,
e apresenta um comentdrio critico dos resultados. Por fim, o Capitulo 6 mostra as principais

conclusdes e limitagdes do trabalho, indicando potenciais dire¢des futuras.
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Capitulo 2

Revisao de literatura

Este capitulo enquadra os temas abordados na literatura existente. A Seccao 2.1 introduz o ali-
nhamento entre a estratégia de T1 e a estratégia de negdcio, salientando a importancia do Business
Capability Map (BCM). De seguida, a Seccdo 2.2 explica o conceito de Gestdo de Portfélio de
Aplicacdes, os seus beneficios e capacidades fundamentais. Ja a ltima parte desta seccdo detalha
as diferentes abordagens de Gestao de Portfdlio de Aplicacdes. Finalmente, a Secg¢do 2.3 expde
as plataformas de desenvolvimento low-code e os fatores que influenciam a sua utilizacéo, algo

importante para compreender o caso particular em anélise.

2.1 Alinhamento da estratégia de TI e estratégia de negocio e impor-
tancia do BCM

O alinhamento entre a estratégia de TI e estratégia de negdcio tem impacto positivo nas orga-
nizacdes, sendo um dos maiores desafios da gestdao de TI (Kappelman et al., 2018). Para melhorar

este alinhamento recorre-se a Enterprise Architecture Management (EAM) (Yilmaz, 2016).

EAM ¢é um processo continuo e iterativo que procura construir uma visao holistica de uma
organizacdo, considerando véarios segmentos, nomeadamente as T1, a estratégia, os processos e 0s
objetivos de negécio (Costa e Brito, 2022). Um dos seus principais propdsitos é o alinhamento
entre a estratégia de TI e a estratégia de negdécio (Matthes et al., 2008). Para esse alinhamento, a
EAM utiliza o BCM.

O BCM ¢ uma forma de visualizacdo das capacidades de negécio (Freitag et al., 2011).
Entende-se por capacidade de negécio uma competéncia particular que uma organizagdo pos-
sui para atingir um objetivo corporativo especifico, por exemplo vendas ou logistica (Offerman
et al., 2017). Assim, o BCM € uma representacdo visual das principais fun¢des de uma empresa
que sdo necessdrias para suportar o modelo de negdcio, refletindo a estratégia do mesmo (Freitag
et al., 2011). E constituido por um conjunto de capacidades de negécio que formam niveis, tendo,
geralmente, trés niveis (Yilmaz, 2016). S6 deve existir um BCM para cada organizacio (Yilmaz,
2016).
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Existem diferentes vantagens da utilizacdo do BCM. Primeiramente, a utilizagdo do BCM para
enquadrar as atividades de TI ao invés de termos técnicos permite que as partes envolvidas tenham
uma melhor compreensdo e aprecia¢do dos resultados de TI (Bondel et al., 2018). Adicionalmente,
0 BCM cria uma forma de comunicar comum entre as areas de TI e negécio (Freitag et al., 2011),
contribuindo para o alinhamento das atividades de TI com os objetivos de negécio. Finalmente,
constitui uma forma de clarificar o processo de decisdo da estratégia de TI, percebendo mais
facilmente quais as prioridades a seguir (Bondel et al., 2018). Estudos mostram que o BCM ¢é
cada vez mais utilizado nfo sé para visualizar a EAM mas também para visualizar o portfélio de

aplicacdes (Aleatrati, 2018).

2.2 Gestao de Portfolio de Aplicacoes

Nesta sec¢@o pretende-se clarificar o conceito de Gestdao de Portfélio de Aplicagdes, os seus
beneficios e capacidades fundamentais e as abordagens que existem na literatura. Existem dife-
rentes perspetivas sobre a Gestdo de Portfélio de Aplicacdes, nomeadamente abordagens que se
focam na avaliacdo da satde das aplicagdes (Weill e Vitale, 1999), outras incidem sobre o raciona-
mento do portfélio de aplicacdes ((Fabriek et al., 2007) e (Simon et al., 2010)) e outras explicam as
capacidades fundamentais para o sucesso da Gestao de Portfélio de Aplicagdes (McKeen e Smith,
2010).

Primeiramente, é fundamental explicar o significado de Gestao de Portfélio de Aplicagdes.
Esta diz respeito ao processo de avaliar as aplica¢des nas organizacdes em diferentes dimensdes
e desenhar a¢Ges com vista a resolucdo de problemas e cumprimento dos objetivos de negdcio
(Simon et al., 2010). Pode também ser definida como a gestao de investimentos em sistemas de
informacdo, procurando o alinhamento com a estratégia de negécio (Van et al., 2015). O seu
propésito € reduzir a complexidade do application landscape (Simon et al., 2010). Entende-se por
application landscape o conjunto de aplicagdes de negdcio que uma organizagdo possui € a sua
representacao organizada (Addicks e Gringel, 2009).

Identificam-se varios beneficios da Gestao de Portfélio de Aplicacdes (Sidhu e Gupta, 2015)
(McKeen e Smith, 2010):

* reducdo dos custos operacionais de TI, nomeadamente os custos de manutencao de software,

enquanto se melhor a eficiéncia do servico;
* eliminacdo da duplicacio de funcionalidades;

* otimizacao do foco dos projetos, tendo em conta a maior clareza daquilo que tem mais valor

para o negdcio;

* melhoria da tomada de decis@o, uma vez que existe uma abordagem mais organizada e

suportada por diversas avaliagdes;

» melhoria da comunicagao e sinergias entre as diferentes dreas de negdcio;
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* reducdo da necessidade de recrutamento/formacao, devido a redugdo da complexidade ou

quantidade de aplicagdes;
* aumento do cumprimento de normas regulatorias.

Apesar destes beneficios, a execugdo com sucesso da Gestdo de Portfélio de Aplicacdes re-
quer trés capacidades fundamentais: estratégia e governo; gestao de inventdrio; e racionamento e
relatorios (McKeen e Smith, 2010).

Relativamente a primeira, as organizagdes devem definir estruturas de governo, responsabili-
dade e comunicacao claras para a Gestdo de Portf6lio de Aplicagdes, que necessitam de ser geridas
por uma equipa que tenha em consideracdo as TI e o negdcio, e ndo apenas uma delas (Aleatrati,
2018). O governo consiste num conjunto de politicas, procedimentos e regras que guiam e definem
os direitos de decisdo em cada organizacdo (Bianchi e Sousa, 2016). Indica que decisdes devem
ser tomadas, as suas responsabilidades e 0 modo como sao feitas (Bianchi e Sousa, 2016). No que
concerne a dindmica, o envolvimento e a colaboracio dos intervenientes sdo essencias, tal como o
poder de participar nas decisdes (Badea, 2019).

Quanto a gestdo de inventdrio, o foco desta tem de ser delineado e pode ter como base tec-
nologias especificas ou apenas aplicagdes criticas para o negécio (McKeen e Smith, 2010). Com
o foco definido consegue-se identificar que tipo de aplicacdes sdo consideradas e quais as carac-
teristicas relevantes para esse grupo de aplicagdes, reduzindo assim a complexidade e o esfor¢o
necessario para a sua gestdo (Zelt et al., 2013). Caso contrério, a defini¢do e gestdo do inventdrio
é um processo ineficiente, longo e caro (Aleatrati, 2018).

Finalmente, depois da defini¢dao do inventdrio é necessdrio produzir relatérios personalizados,
dadas as diferentes necessidades dos intervenientes (McKeen e Smith, 2010). Por exemplo, as
equipas juridicas estdo mais interessadas nos problemas de regulacio e as equipas de negdcio
mais focadas em compreender os custos e o valor de negécio de cada aplicagdo utilizada (Aleatrati,
2018). Desta forma, o principal objetivo é produzir visualiza¢des customizadas mediante o tipo de
informagao que € procurada, para que se consiga controlar, racionalizar e melhorar continuamente
o portfdlio de aplicacdes (Zelt et al., 2013). Uma forma de visualizacdo é a representacio matricial
da sadde do portfélio (Weill e Vitale, 1999).

Ap6s a explicacdo das capacidades fundamentais, resta mostrar diferentes exemplos de abor-
dagens de Gestdo de Portfélio de Aplicacdes presentes na literatura. Apesar de existirem mais
estudos, foram selecionadas trés abordagens, tendo em conta a semelhanca destas com a meto-
dologia seguida e o reconhecimento das mesmas (Simon et al., 2010). Na Figura 2.1 consta um
resumo das mesmas, sendo os seus detalhes apresentados nas subsecgdes seguintes. Como su-

pracitado, estas abordagens dividem-se em trés fases: diagnéstico, avaliacdo e recomendagdes.

2.2.1 Abordagem de Gestao de Portf6lio de Aplicacoes de Weill e Vitale (1999)

Esta abordagem divide-se em quatro etapas, representadas na Figura 2.1. A primeira deter-

mina a satde das aplicacdes, a segunda analisa os padrdes subjacentes na organizagao, a terceira
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Weill & Vitale Fabriek, Brinkkemper & Dullemen Simon, Fischbach & Detlef Schoder
(1999) (2007) (2010)

Recolha de dados

1 Determinar a satde das aplica¢des Diagnosticar aplicagdes
DIAGNOSTICAR A }
SITUACAO ATUAL Categorizar aplicagBes

1

Analisar os padrSes subjacentes na . — . Anilise
Avaliar cada aplicacdo e categoria

2- organizagdo
AVALIAR AS ¢ b
APL|CA§6ES Descobrir as causas para os padrdes Avaliar os padro?s Suﬂbjacentes na

encontrados organizagdo

Definir agdes Determinar agdes Tomada de decisdo
3' Alocar recursos Otimizagao
PLANEAR ACOES |

Fazer um plano temporal

Fases Etapas

Figura 2.1: Resumo das abordagens de Gestao de Portfélio de Aplica¢des. Fonte: Yilmaz (2016)

descobre as causas dos mesmos e a dltima define a¢des concretas (Yilmaz, 2016).

A primeira etapa € o principal contributo desta abordagem, por isso, serd explorada com mais
detalhe. Weill e Vitale (1999) defendem que a avaliagcdo da satde das aplicacdes € essencial, dado
que ajuda a identificar problemas no portfélio, apoia o processo de planeamento de sistemas de
informacdo e otimiza as decisdes de investimento. Desta forma, definiu-se um modelo para avaliar
a saude das aplica¢des com cinco atributos, detalhados a seguir: importincia para a unidade de
negocio, investimento, qualidade técnica, utilizagdo e valor de gestdo (Badea, 2019).

O primeiro ponto refere-se a capacidade que a aplicacao tem de contribuir para o cumprimento
dos objetivos da unidade de negécio (Weill e Vitale, 1999). A aplicagdo € tanto mais importante
quanto maior for o alinhamento com os objetivos de negécio. Em relagdo ao investimento, este
incide sobre os custos da aplicagdo, nomeadamente custos de desenvolvimento, de operacdo e de
manutencio da mesma (Weill e Vitale, 1999), e custos indiretos como o tempo gasto para construir
a aplicacdo (Fabriek et al., 2007). Para a qualidade técnica podem ser mencionadas diversas ca-
racteristicas, nomeadamente, a precisdo e fiabilidade dos dados, a facilidade de compreensdo dos
relatérios e interfaces, a estrutura de codigo e o tempo de resposta (Fabriek et al., 2007). No que
concerne 2 utilizagdo, este € um indicador comportamental que pode mostrar o valor da aplica-
¢a0, ja que, normalmente, uma aplicagdo ttil é mais utilizada do que uma aplicag@o sem utilidade
(Weill e Vitale, 1999). Finalmente, o valor de gestdo percecionado refere-se a adequagdo que a
aplicacdo tem para as tarefas/responsabilidade dos gestores (valor direto), bem como para aqueles
que estdo sob a sua responsabilidade (valor indireto) (Fabriek et al., 2007).

As avaliacdes destes atributos devem basear-se nas apreciacdes dos gestores seniores das dreas
de negdcio onde as aplicacdes sdo utilizadas, sublinhando a importincia do compromisso e envol-

vimento do negécio (Weill e Vitale, 1999). Apds completar estas avaliacdes, recorre-se a uma
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matriz de satide como forma de visualizacdo (Aleatrati, 2018). A Figura 2.2 ilustra um exemplo
para uma empresa de processos de produgado (Aleatrati, 2018), onde as cores retratam a importan-

cia das aplicagdes e o tamanho dos circulos os custos operacionais e de desenvolvimento.

1,00 - N
Importancia das aplicagtes
Modificar Padronizar

®  Crucisis

® A
®  Moderadza
0,75 .
Estratégia Baia

Producdo

Finangas

VALOR DE GESTAQ

Recurses Humanos
0,50

.. Seguranca
Logistica

0,25

Eliminar CQuestionar

0,00

4

0,00 0,25 0,50 0,75 1,00

d d o

QUALIDADE TECNICA

Figura 2.2: Exemplo de matriz de saide das aplicacdes. Adaptado de Aleatrati (2018)

As aplicacdes dos quatro quadrantes desta andlise t€m diferentes caracteristicas e agdes de
gestdo (Weill e Vitale, 1999):

 padronizar - sdo essenciais para o negécio, proporcionam alto valor de gestdo e t€ém boa
qualidade técnica. Devem ser geridas cuidadosamente, dado que sdo a base para o negécio

operar;

» modificar - possuem alto valor de gestdo para o utilizador, contudo t&€m pouca qualidade

técnica. Sdo um potencial risco de negdcio e requerem agdes imediatas;
* eliminar - ndo t€m valor de gestdao nem boa qualidade técnica. Sdo candidatas a uma possivel
eliminacdo;

* questionar - t€ém qualidade técnica, contudo o valor de gestao é questiondvel. Algumas po-
dem ser modificadas para ter mais valor de gestdo enquanto outras necessitam de dinamiza-

coes de formagdes para aumentar a utilizagdo. Caso contrdrio, sdo candidatas a eliminacao.

As agdes que resultam de cada um destes segmentos fazem parte da tltima fase desta aborda-

gem.
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2.2.2 Abordagem de Gestao de Portf6lio de Aplicacoes de Fabriek et al. (2007)

O foco desta abordagem foi o racionamento do portfélio de aplicacdes, com vista a redugdo
da sua complexidade (Fabriek et al., 2007). As etapas, ilustradas na Figura 2.1, enquadram-se nas
trés grandes fases comuns as abordagens: diagndstico, avaliagc@o e agoes.

A primeira fase passa por recolher e categorizar as informagdes das aplicacdes. Apds a lista-
gem das aplicacdes, determina-se o valor de negdcio de cada uma delas. Este valor de negdcio visa
perceber a utilidade da aplicacio e pode ser avaliado segundo os cinco atributos da abordagem an-
terior (Weill e Vitale, 1999). De seguida, categoriza-se as aplicacdes através do modelo anterior ou
recorre-se a outras dimensdes, como por exemplo a parte técnica, nomeadamente funcionalidades
comuns, infraestrutura partilhada ou linguagens de programacao (Aleatrati, 2018).

Na fase seguinte, as aplicagdes em cada categoria sdo avaliadas para encontrar ineficiéncias.
A representacio matricial supracitada pode apoiar esta avaliacdo. Salienta-se que os autores desta
abordagem defendem que cada organizagdo tem de criar as suas proprias regras de avaliacdo e
acoes, mediante aquilo que consideram mais impactante (Fabriek et al., 2007). Seguidamente,
avaliam-se os padrdes subjacentes encontrados.

Na ultima fase, planeiam-se acdes para as ineficiéncias das aplicacdes, que podem passar pela
alteracdo, substitui¢do, investimento ou eliminac¢do (Fabriek et al., 2007). Adicionalmente, as
acoes podem incidir sobre a gestdo de TI, particularmente sobre a comunicagdo entre TI e negdcio
ou sobre a definicdo da estratégia de TI, por exemplo (Aleatrati, 2018). Por fim, alocam-se os
recursos para a sua execucdo, nomeadamente o orcamento respetivo, tendo em conta objetivos a

curto e longo prazo, e recorre-se ao plano temporal para a definicdo de todos os passos.

2.2.3 Abordagem de Gestao de Portfélio de Aplicacoes de Simon et al. (2010)

Tal como a abordagem anterior, Simon et al. (2010) introduziram um modelo que procura redu-
zir a complexidade do portfélio de aplicacdes. Esta abordagem, ilustrada na Figura 2.1, divide-se
em quatro etapas.

Na etapa de recolha de dados € identificado o estado atual do portfélio de aplicagdes, tendo
como entregavel um inventario das aplicacdes, que deve ser mais do que uma lista de nomes, pro-
curando incluir, por exemplo, nimero de utilizadores, unidades de negécio afetadas e application
owner (Simon et al., 2010). Este dltimo mantém e controla as operagdes de uma aplicagao, procu-
rando maximizar a satisfacio dos utilizadores (Yu e Xue, 2022). A sua informacdo é importante
para perceber qual a pessoa a ser contactada para as fases subsequentes.

Existem trés técnicas diferentes de recolha de dados definidas pelos autores desta abordagem:
automatica, semiautomdtica e manual (Simon et al., 2010). A primeira extrai automaticamente as
informagdes das aplicagdes a partir da leitura do cddigo (Aleatrati, 2018). A segunda, tal como a
primeira, ndo necessita de agdo humana, mas € obtida através de outros sistemas de T1 recorrendo
a interfaces, ao invés de ser diretamente da leitura de cddigo (Aleatrati, 2018). Finalmente, a
terceira obtém informacao pelo contacto com os intervenientes, como formuldrios ou entrevistas,

por exemplo.
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A fase seguinte tem como objetivo analisar o portfélio de aplicagdes através de vérias dimen-
sdes, como por exemplo, saide técnica, saide funcional ou enquadramento estratégico (Simon
etal., 2010). Para evitar a andlise separada de cada dimensao, Simon et al. (2010) sugerem diferen-
tes técnicas de andlise que garantem uma visdo de portfélio, nomeadamente heat maps, balanced
scorecards, andlise SWOT ou process support maps.

Ap6s esta fase, surge a etapa de tomada de decisdo, que tem como objetivo planear o port-
félio futuro. Aqui as organizagdes decidem que aplicagdes devem ser criadas, modificadas ou
eliminadas, resultando num plano de a¢des (Simon et al., 2010).

Finalmente, surge a otimizacdo, onde sao colocados em prética projetos idealizados nas etapas
anterior. Estes projetos de modificacdo do portfélio podem incluir a otimizacdo do cédigo, a
alteracdo do processo de negécio ou a migracao de linguagem, por exemplo (Aleatrati, 2018). A

repeti¢do continua deste processo contribui para a melhoria do portfélio de aplicacdes.

2.3 Aplicacoes low-code

As plataformas de desenvolvimento low-code foram introduzidas para colmatar a falha entre
a alta procura de aplicacdes e o baixo nimero de desenvolvedores disponiveis. Estas plataformas
apoiam os desenvolvedores a construir aplicacdes de forma rdpida e eficiente com uma necessidade
minima de cédigo, tornando o processo de desenvolvimento mais facil (Alsaadi et al., 2021). As
aplicacdes sdo desenvolvidas com simples agdes de arrastar e largar os componentes e o codigo é
gerado automaticamente (Nunes, 2020). Podem ser criadas diferentes interfaces e conectadas entre
si através de médulos funcionais pré-construidos existentes nestas ferramentas (Nunes, 2020). De
acordo com Vincent et al. (2019), a utiliza¢do de low-code serd responsavel por mais de 65% da

atividade de desenvolvimento de aplicacdes.

2.3.1 Plataformas de desenvolvimento low-code

Esta subseccdo descreve as caracteristicas de algumas plataformas lideres no mercado de
desenvolvimento low-code, nomeadamente a OutSystems, Salesforce, Mendix, Microsoft Powe-
rApps e Appian (Alsaadi et al., 2021).

A OutSystems foi a fundadora do mercado de plataformas de desenvolvimento low-code (Al-
saadi et al., 2021). O foco da OutSystems é desenvolver aplicacdes que automatizem processos
de negdcio importantes, permitindo ter entregas dgeis e continuas (Golovin, 2017). O processo de
desenvolvimento utiliza inteligéncia artificial e machine learning para fazer recomendacdes, auto-
macodes e validacdes. Estas aplicacdes sdo consideradas seguras e permitem trabalhar com dados
em tempo real (Alsaadi et al., 2021).

A Salesforce € também uma plataforma low-code, estando focada em aplica¢des para melhoria
da relac@o com o cliente (Gupta et al., 2018). Inclui modelos pré-construidos para automatizar as
vendas, o marketing ou o atendimento ao cliente, por exemplo (Gupta et al., 2018).

Outra op¢do muito conhecida € a Mendix. Esta foca-se em melhorar a colaboracio entre TI e

negocio e na gestdo do ciclo de vida das aplicagdes (Vincent et al., 2019). A sua arquitetura € aberta
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e flexivel combinando colaboracdo, velocidade e controlo (Alsaadi et al., 2021). Tem o Mendix
Studio, para desenvolvedores de negécio, e o Mendix Studio Pro para desenvolvedores profissi-
onais de TI, permitindo uma melhor colaboracdo entre TI e negdcio. Tal como a Outsystems,
utiliza inteligéncia artificial e machine learning para recomendagdes em tempo real e verificagdes
de erros, tornando-a adequada para aplicacdes complexas (Alsaadi et al., 2021).

Outro exemplo € a Microsoft PowerApps, esta gera aplicacdes automatizadas, estando in-
tegrada com outros servicos da Microsoft como Azure, Teams, Excel e Kissflow (Sahay et al.,
2020). Esta dltima € uma plataforma que tem um software capaz de automatizar fluxos de trabalho
(Giircan e Taentzer, 2021). Foca-se em aplicagdes de negdcio pequenas ou em fluxos de trabalho
centrados nas acdes humanas, como por exemplo pedidos de compra, avalia¢cdes das vendas ou
canais de venda (Sahay et al., 2020).

Finalmente, relativamente a plataforma Appian, esta permite criar tanto aplicacdes mobile
como web e teve origem no mercado de Business Process Management (BPM), focando-se em
processos de negdcio complexos e outras aplicagdes que requerem uma sofisticada automagao e
andlise (Vincent et al., 2019). E mais adequada para desenvolvedores profissionais de TI (Alsaadi
et al., 2021). Dispde de ferramentas de visualizacdo e caracteriza-se por ser segura, fidvel e esca-
lavel (Alsaadi et al., 2021). Utiliza machine learning para dar recomendacdes ao utilizador sobre

préximos passos no processo de desenvolvimento (Alsaadi et al., 2021).

2.3.2 Fatores que influenciam a utilizacao de plataformas de desenvolvimento low-
code

Apesar de existirem diferentes alternativas low-code, nem sempre € benéfica a sua implemen-
tacdo ao invés da programacio tradicional (OutSystems, 2019). Assim, € necessario perceber que
fatores € que influenciam positiva e negativamente a sua utilizacdo. De acordo com o estudo da
OutSystems (OutSystems, 2019), algumas das razdes para utilizar plataformas low-code sdo, por

exemplo:
* acelerar a transformacao digital;

* proteger as organizacgdes das constantes mudancas, permitindo que estas respondam rapida-

mente;
* reduzir a dependéncia de trabalhadores altamente qualificados em TI.

Além deste estudo, sdo identificados na literatura outros beneficios, como a redugéo de custos,
dada a menor necessidade de servigos externos e a maior facilidade de manutencdo, e a reducdo
de complexidade e maior foco nas necessidades do cliente (Talesra e Nagaraja, 2021). Outra
vantagem € a reducdo de conflitos entre as necessidades de negdécio e o design da aplicagdo, pela
maior proximidade dos perfis de negdcio no processo de desenvolvimento (Sanchis et al., 2019).

Por outro lado, as razdes para as organizagdes nao recorrerem ao low-code podem ser (OutSys-
tems, 2019):
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» falta de conhecimento sobre estas plataformas;
* inseguranga sobre a capacidade para construirem aquilo que se pretende;
* incerteza relativa a seguranca e escalabilidade destas ferramentas.

Este ultimo ponto é também reforcado pelo estudo de Sanchis et al. (2019), sobretudo o tema
da escalabilidade, considerando que estas plataformas estdo principalmente focadas na criagao de
pequenas aplicacdes. Neste mesmo estudo, € apontada a fragmentagdo como outra limitagdo, uma
vez que que podem ser utilizadas plataformas diferentes com caracteristicas especificas, nomeada-
mente no modelo de programacao, obrigando a um esforco de adaptacio superior (Sanchis et al.,
2019).
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Capitulo 3

Descricao do problema

Esta capitulo destina-se a explicacdo do problema abordado nesta dissertacdo. Tal como ex-
plicado na Secc¢ao 1.4, esta dissertagc@o incide sobre o projeto relativo a Gestdo de Portfélio de
Aplicacdes. Assim, os problemas associados a dissertacdo serdo semelhantes aos desafios que
deram origem ao projeto, tornando-se necessaria a explicacdo destes desafios. Como mencionado
anteriormente, o programa de transformacio digital no qual este projeto se insere nio estd no
ambito desta dissertac@o, contudo € explicado para contextualizar o leitor.

Desta forma, a Seccdo 3.1 analisa os principais desafios de uma transformacao digital e da
Gestdo de Portfélio de Aplicagdes e a Secgao 3.2 particulariza os problemas do projeto em ana-
lise. Dentro desta ultima sec¢do, a Subsec¢do 3.2.1 apresenta 0 BCM e o application landscape
das aplicacdes tradicionais que o cliente possui, a Subseccdo 3.2.2 explica a utilizacdo da plata-
forma Appian pelo cliente, e quais os seus desafios, e a Subsec¢@o 3.2.3 mostra a estrutura de
responsabilidades que é importante ndo sé para a compreensao do problema, mas também para a

metodologia e solucdes propostas.

3.1 Desafios da transformacao digital e Gestao de Portfélio de Apli-
cacoes

A transformacdo digital pode ser definida como as mudangas na forma de trabalhar, nas res-
ponsabilidades e nas ofertas de negdcio provocadas pela ado¢do de novas tecnologias numa or-
ganizacdo (Parviainen et al., 2017). Face ao mercado estar cada vez mais competitivo, torna-se
imperativo as organiza¢des empenharem-se para esta transformacao (Shahi e Sinha, 2020). Con-
tudo, algumas organizac¢des encontram dificuldades durante esta jornada (Shahi e Sinha, 2020).

De acordo com o estudo de Shahi e Sinha (2020) podemos perceber alguns dos desafios sentidos:
* visdo - ndo existem estratégias, objetivos e visdes claras;

e cultura - a mentalidade dos trabalhadores e a cultura da organizagdo sdo resistentes a3 mu-

danca;

17
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* capacidades técnicas - ndo existem pessoas com conhecimento técnico e experiéncia para as

necessidades;

* infraestrutura - a infraestrutura da organizag¢ao ndo esta preparada para a mudanga. A limi-

tacdo financeira pode ser um dos exemplos;

» forma de trabalhar - as equipas trabalham em silos, ou seja, as integragcdes e a partilha de
informacao entre equipas e fun¢des ndo acontece, podendo verificar-se falta de colaboracio

€ cooperacao;

» seguranca dos dados - a estratégia de gestdo de dados € ineficaz, comprometendo a sua

seguranga e utilizacao.

A crescente preocupacdo com a digitalizacdo, os cendrios de fusdes e aquisi¢des € a maior
autonomia das dreas de negdcio para tomarem decisdes, fizeram aumentar o nimero de aplica-
¢Oes que as organizacdes possuem (McKeen e Smith, 2010). Este aumento fez com que a maior
parte das empresas tenha mais aplicacdes do que aquelas que sdo necessdrias para o negdcio, incor-
rendo em custos de manutencao de aplicagdes obsoletas ao invés de investir em crescimento futuro
(Sidhu e Gupta, 2015). Algumas aplicacdes nunca foram atualizadas a partir do momento em que
foram desenvolvidas, ndo satisfazendo as necessidades de negécio atuais (McKeen e Smith, 2010).

A falta de comunicacdo e desalinhamento entre os desenvolvedores de TI e de negdcio sdao
algumas das causas para este nimero excessivo (Sidhu e Gupta, 2015). Além do crescimento e
fusdes e aquisi¢des, o nimero de aplicagdes pode ser superior ao necessdrio pela resisténcia dos
colaboradores a mudanga e utilizagao de novas tecnologias (McKeen e Smith, 2010), sublinhando
a importancia da cultura e forma de trabalhar, mencionadas anteriormente. A complexidade e as
contantes mudancgas caracteristicas deste ambiente tecnoldgico acentuam este desafio.

Para resolver estes problemas as organizagdes devem controlar e gerir o seu portfélio de apli-
cacdes de forma organizada e frequente, reforcando a importancia da Gestdo de Portfélio de Apli-
cacdes (Simon et al., 2010). Esta permite ter uma visao integrada e global das aplicagdes (Riempp
e Gieffers-Ankel, 2007).

A fase intermédia destas abordagens pretende avaliar as aplicagdes, contudo ndo existe uma
escolha Unica na literatura, estando esta dependente dos interesses e prioridades de cada organiza-
¢ao (Fabriek et al., 2007). Assim, as organizacdes dispdem de um conjunto abrangente de formas
de avaliar as aplicacdes, faltando, em alguns casos, formas praticas de executar esta avaliagdo
(Simon et al., 2010).

Em suma, os problemas a ser resolvidos segmentam-se em duas partes: implementagdo e
escolha da abordagem de Gestdo de Portf6lio de Aplicacdes e realizacdo do momento de avaliacao.
Numa primeira fase, a implementacao de um modelo de Gestao de Portf6lio de Aplicacdes permite
resolver problemas no application landscape, definido na Sec¢do 2.2. Apds decisdo de avangar
com a dindmica, a customizacdo da abordagem é algo fundamental para resolver os problemas
particulares de cada organizag@o. Apds isso, dentro dessa abordagem € necessdrio particularizar o

tipo de avaliacdo que se efetua tendo em conta o conjunto de aplica¢des escolhidos.



3.2 Caso particular de uma empresa multinacional de energia 19

Na préxima seccio explica-se o caso particular abordado nesta dissertagdo, onde se detalha
alguns problemas especificos deste caso. Embora funcione como exemplo, estes problemas acon-

tecem também noutras empresas similares.

3.2 Caso particular de uma empresa multinacional de energia

O caso em andlise debruga-se sobre uma empresa multinacional de energia, posicionada entre
os quinze lideres mundiais do setor. A crescente procura nesta drea levou a um crescimento rapido
desta empresa recente. Este crescimento foi alavancado pelas fusdes e aquisi¢des que apoiaram
a expansio para outros continentes, nomeadamente América e Asia. O seu centro administrativo
localiza-se na Europa.

Como mencionado, este crescimento acentuado levou a gestao da empresa a solicitar um pro-
grama de transformacao digital. O objetivo de alto nivel deste programa foi transitar a gestido da
plataforma tecnolégica local para uma escala global, para que esta consiga acompanhar o cresci-
mento do negécio. Entende-se por plataforma tecnoldgica o ambiente de desenvolvimento e execu-
¢ao de aplicagdes (SAP, 2022). Esta a0 mesmo tempo que permite ao utilizador correr aplicacdes
sem preocupacdes com as tecnologias que as suportam, permite aos especialistas, por exemplo,
melhorar as suas funcionalidades, atualizar o software e aumentar a velocidade de resposta (SAP,
2022). Adicionalmente, ambicionou-se tornar esta plataforma tecnolégica mais simplificada, es-
caldvel e segura. Esta ambicdo refletiu-se igualmente nos objetivos do projeto considerado.

Uma das iniciativas deste programa originou o projeto relativo ao application landscape, que é

abordado nesta dissertacdo. Os principais desafios que levaram ao surgimento deste projeto foram:

» falta de uma estratégia tecnoldgica uniforme entre geografias, especialmente durante as in-

tegragcOes apds fusdes e aquisi¢des;

» multiplas sobreposi¢des entre aplicacdes com a mesma capacidade funcional. As geografias
tomavam decisdes baseadas nas suas necessidades proprias, existindo pouco alinhamento
com as unidades de negdcio. Ndo existiam diretrizes para a sele¢@o de aplicagdes e respetiva

implementacio;

* modelo de governo indefinido e pouco estruturado. A responsabilidade de gerir, registar
e documentar o portfélio de aplicacdo ndo era clara e estruturada. Faltava documentacao
atualizada e centralizada do portfélio de aplicagdes, nomeadamente informagao funcional e

técnica das aplicacdes.

Estes desafios assemelham-se aos desafios da transformacao digital explicados na sec¢do an-
terior, dado que o primeiro e tltimo ponto comprometem a visdo, cultura e seguranca dos dados e
o segundo ponto reflete as limitacdes da forma de trabalhar.

Para resolver estes problemas, o projeto de application landscape dividiu-se em duas partes
sequenciais com dmbitos diferentes: aplicacdes tradicionais e aplicagdes low-code. Consideram-se

aplicacdes tradicionais aquelas que foram desenvolvidas por profissionais de software e implicam
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que estes escrevam manualmente o cédigo daquilo que pretendem, muitas vezes, a partir do zero
(Alsaadi et al., 2021).

Relativamente as aplicagdes low-code, ndo foram analisadas outras plataformas além de Ap-
pian, dado que o nimero de aplicacdes nessas plataformas é reduzido e porque a empresa cliente
faz este controlo internamente, nao o tendo solicitado no dmbito deste projeto. Como sdo aplica-
¢oes isoladas e com fins muito especificos, considera-se que o efeito destas outras plataformas no

application landscape € negligencidvel.

3.2.1 BCM e application landscape de aplicacoes tradicionais

Embora o foco deste trabalho seja as aplicagdes desenvolvidas em Appian, as recomendacgdes
finais tém em consideracdo as orientagdes da fase anterior. Desta primeira fase, € relevante mostrar
alguns dos seus resultados, nomeadamente o BCM e o application landscape.

O BCM mostra as principais funcdes da empresa e estd dividido em dois niveis, sendo im-
portante para o apuramento de responsabilidades e para a defini¢do do &mbito de cada aplicacdo
(Freitag et al., 2011). Foi utilizado como base para o mapeamento das aplicagdes, uma vez que
cada aplicacdo foi alocada ao nivel dois do BCM. Como se verifica na Figura 3.1, os niveis um e

dois tém respetivamente 5 e 21 capacidades de negdcio.

Produgao Mercado Retalho

Executar projetos de ativos Operar ativos Manter ativos Estratégia de mercado Relagdo com o cliente

Operagdes de mercado

Vendas
Gestio de energia

Recolha de dados de
energia

Faturagdo

Monitorizagio de
energia

Administragio

Estratégia Satide e seguranga

Auditoria e risco

Outros servigos

Recursos Humanos Seguranga de informagdo

Logistica Finangas

Figura 3.1: BCM da empresa cliente

No nivel um, Produgdo foca-se na geracdo de energia, envolvendo a construgdo, operacio e
manutencdo de infraestruturas, como parques edlicos ou instalagdes hidroelétricas. Inclui ativida-
des relacionadas com a otimizagdo de desempenho e eficiéncia dos ativos. Administracdo engloba
funcdes estratégicas e corporativas, contando também com a gestdo financeira e de recursos hu-

manos. Abrange ainda temas de saide, seguranca e logistica. A drea de Mercado esta responsavel
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pela estratégia e operacdes no mercado, gerindo os riscos associados a este. Gestdo de Energia
relaciona-se com a recolha e monitorizagdo de dados de energia. Finalmente, Retalho concentra-
se na venda de produtos e servi¢os de energia diretamente ao cliente, incorporando atividades de
atracdo e retencao de clientes.

Quanto ao application landscape obtido no final da primeira fase do projeto, este contou com
106 aplicacdes, divididas por 19 capacidades de negécio de nivel dois. Destas aplicacdes, 83%
das aplicacdes sdo globais, 8% das aplicacOes apenas sdo utilizadas na regido B e as restantes
9% encontram-se distribuidas pelas outras geografias. Salienta-se que o nimero significativo de
aplicacOes globais resulta das recomendacgdes da fase anterior, estando ja sujeito a expansdes e

convergéncias que foram recomendadas previamente.

3.2.2 Plataforma Appian e os seus desafios

A plataforma Appian € utilizada pela empresa cliente hd mais de 10 anos, servindo para trés
solugdes diferentes: BPM, Robotic Process Automation (RPA) e dashboards.

Em primeiro lugar, BPM suporta os processos de negdécio, recorrendo a métodos, técnicas
e software que permitem controlar, gerir e analisar processos operacionais envolvendo pessoas,
organizacgoes, aplicacdes, documentos e outras fontes de informacgdo (Ko et al., 2009). Neste
sentido, a plataforma Appian € utilizada para otimizar processos ou fluxos de trabalho com vista a
reducdo de esfor¢cos e aumento de produtividade, qualidade e eficiéncia, nomeadamente através da
concentracdo de processos que estavam anteriormente isolados e focados em funcdes especificas.

Em segundo lugar, recorre-se a plataforma Appian para RPA. O RPA permite automatizar
atividades repetitivas que sio feitas manualmente e requerem muito tempo, utilizando regras de
negécio e instrugdes definidas pelo utilizador (Hofmann et al., 2020). Assim, automatizam-se
tarefas e processos manuais, minimizando a interven¢do humana.

Finalmente, Appian é também utilizada para construir dashboards. Uma dashboard é uma
forma de representacdo visual de informacdo de forma agregada e consolidada, geralmente inclui
gréficos de diferentes tipos e indicadores em formato numérico (Schwendimann et al., 2016). As
aplicacdes desenvolvidas em Appian com este fim procuram apoiar a monitorizagio e elaboracio
de relatérios, visando a melhoria de métricas de negdcio.

Quanto as trés utilizacdes, para o efeito deste projeto apenas foram consideradas aplicacdes
desenvolvidas em Appian para a primeira solu¢do, BPM, algo que foi justificado pela suprema-
cia deste tipo de aplicacdes, sendo os nimeros das aplicacdes das outras duas solucdes pouco
significativos

De seguida, destacam-se os problemas sentidos na fase das aplicacdes desenvolvidas na pla-
taforma Appian. Assim, estes comecam pela dificuldade de identificacdo das aplicagdes, uma vez
que a empresa ndo dispunha de um portfélio centralizado e organizado das aplica¢des desenvol-
vidas em Appian. A existéncia de diferentes dreas de negdcio e geografias, aliado a uma gestio
pouco estruturada agravaram este desafio. Constatou-se também que a responsabilidade de cada

aplicacdo nem sempre era clara dentro da organizacao.
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Além da dificuldade da identificacdo das aplicacdes, surgiram outros problemas, nomeada-
mente como deveria ser feita a avaliagdo funcional e tecnoldgica e que tipo de intervenientes
deveriam estar envolvidos. O processamento desta informacdo e consequente definicdo do plano
de agdes, alinhado aos resultados da fase anterior, constituiram também desafios.

Estas particularidades justificaram a abordagem personalizada. Esta abordagem teve como
objetivos identificar e mapear as aplicacdes, recorrendo ao BCM, avaliar tecnolégica e funcio-
nalmente as aplicagdes e construir recomendacdes, com consequente plano de agcdes. Note-se
que a caracterizacao funcional avalia a qualidade da resposta das aplicagdes as areas de negdcio,
enquanto a caracterizagdo tecnoldgica visa perceber se as aplicagdes se adequam a plataforma
Appian.

Paralelamente aos problemas explicados acima, surgiram outros desafios relativos a estrutura
de responsabilidades. Esta é explicada na Subseccdo 3.2.3, dada a sua importancia para a metodo-

logia e solugdo propostas.

3.2.3 Estrutura de responsabilidades

Este projeto envolveu duas regides (A e B), com os respetivos responsdveis de TI, uma comis-
sdo de diretores e diferentes business owners e diretores de area relacionados entre si de acordo

com a Figura 3.2.

COMISSAO DE DIRETORES
Responsavel de Tl da regido A Responsivel de Tl da regido B

Diretor da Area ii — Diretor da Area i Diretor da Area ii —

iness owner y Business owner y

Diretor da Area i

Business owner w

Business owner x Business owner 2 iness owner x Business owner z

g
%

Areai Area i - Area Areaii

Regifo A— Europa, América Latina e Asia-Pacifico Regifio B— América do Norte

Figura 3.2: Estrutura de responsabilidades da empresa cliente

A regido A abrange Europa, América Latina e Asia-Pacifico e a regido B compreende a Amé-
rica do Norte. Embora se assuma apenas duas regides, as aplicacdes podem ser utilizadas glo-
balmente, apenas por uma regido, ou apenas por um pais ou zona. As zonas consideradas sao as
subdivisdes das regides, ou seja, Europa, América Latina e Asia-Pacifico.

Relativamente a comissdo de diretores, esta posiciona-se num nivel hierdrquico superior aos
responsdveis regionais de TI procurando garantir o alinhamento de TI entre geografias e com as

restantes dreas de negdcio, focando-se sobretudo na estratégia e objetivos de longo prazo. Quanto
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aos business owners, estes pertencem a uma area e lideram equipas dentro destas areas. A so-
licitagdo de desenvolvimento de uma aplicagdo surge nestas equipas. Em relagcdo aos diretores
de drea, estes s@o responsdveis por cada drea de nivel dois, assumindo, em ultima instincia, a
responsabilidade do business owner.

Para resumir o processo, assume-se que a necessidade de desenvolvimento de uma aplicagao
comeca numa equipa dentro de uma area de nivel dois, chega até ao lider dessa equipa, que € o
business owner, e este apresenta esta necessidade diretamente ao responsdvel regional de TI. Por
fim, este responsdvel avalia esta necessidade e, caso faca sentido, avanca com a informacao para a
sua equipa de desenvolvimento de software. Note-se que ndo existia registo, acompanhamento e
avaliacdo frequente das aplicagdes em funcionamento.

Este projeto foi solicitado pela comissdo de diretores, sendo notério, por parte destes, um
envolvimento e preocupagdo maior com o projeto. Relativamente aos outros intervenientes, estes
foram necessdrios para recolha e validag@o de informacdo. Assim, a comunicacio que existia para
apresentacdo de resultados foi, essencialmente, feita através da comissdo de diretores, tornando a

colaboragdo e comprometimento das restantes partes um desafio a enderecar.
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Capitulo 4
Metodologia

Este capitulo destina-se a explicacdo da metodologia seguida durante o projeto, enquadrando
com a literatura existente e detalhada no Capitulo 2. Assim, o trabalho dividiu-se em trés fases:
diagnéstico, avaliagdo e recomendacdes. Face ao cariz estratégico e perspetiva de alto nivel, este
trabalho decorreu ao longo de aproximadamente quatro meses como visualizado na Figura 1.1.

De notar que antes da primeira fase existiu um periodo de preparacdo que mobilizou as equipas
e definiu o ambito do projeto. Este momento foi também importante para estabelecer os pontos
de contacto com a empresa cliente. O inicio oficial desta colaborag@o foi marcado pela sessdo de
lancamento, onde se apresentou os objetivos, metodologia, partes envolvidas e entregaveis. Esta
sessdo foi direcionada a comissdo de diretores, dada a sua responsabilidade inerente.

A metodologia seguida, ilustrada na Figura 4.1, baseou-se nas trés abordagens apresentadas
na Secgdo 2.2, contando com as etapas adicionais de calibragdo e validagdo na segunda e terceira
fase, respetivamente. Esta metodologia, aliada as avaliagdes especificas em termos tecnolégicos e
funcionais, tornam esta abordagem unica e customizada. Desta forma, procurou-se explicar niao
s6 a metodologia seguida, mas também a execucdo das avalia¢des.

Quando se compara com a abordagem de Weill e Vitale (1999), constata-se que as primeiras
trés etapas dessa perspetiva estio incluidas na fase intermédia da abordagem seguida. A aborda-
gem desta dissertacio procura ter na primeira fase um momento para identificacdo das aplicagdes
e suas caracteristicas, algo que nao acontece de forma explicita na metolodogia de Weill e Vi-
tale (1999). Para o caso em andlise, incluiu-se esta parte adicional, uma vez que a empresa ndo
dispunha de informacao relativa as aplicacdes.

Quanto a abordagem de Fabriek et al. (2007), a metodologia seguida tem vdrias semelhan-
cas. Apesar disso, as principais diferencas encontram-se nas sessoes de calibracio e validacio da
segunda e terceira fase, respetivamente. Para o caso em andlise considerou-se estas etapas pela
necessidade de esclarecimentos de informacao proveniente dos inquéritos e pela importancia de
valida¢do de recomendagdes.

Comparando com a abordagem de Simon et al. (2010), percebe-se que, apesar de os dois
primeiros passos (recolha de dados e andlise) serem semelhantes, os dois tltimos ndo aconteceram

(tomada de decisao e otimizacdo). A tomada de decisdao ndo acontece, dado que esta € posterior a
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1 Identificagdo das aplicacBes
.

DIAGNOSTICAR A |
5|TUAC§0 ATUAL Caracterizagdo das aplicages
Avaliagdo tecnoldgica
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AVALIAR AS l
APUCAC@ES Sessbes de calibragio
Andlise transversal
Desenho de recomendagdes
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PLANEAR ACOES l

Elaborac&o de plano de a¢Bes temporal

Fases Etapas

Figura 4.1: Metodologia seguida

realizacdo do projeto, que termina com as recomendagdes, e de responsabilidade tnica do cliente.
Relativamente a otimizacdo, esta ndo se realiza por ser uma parte técnica morosa, estando assim
fora do ambito deste trabalho.

As préximas secgdes expo€m, sequencialmente, as trés fases consideradas: diagndstivo, ava-

liagdo e recomendacdes.

4.1 Fase de diagnéstico

Esta fase teve como objetivos a identificagdo das aplicacdes e a recolha de informacao prévia,
utilizando o Excel como ferramenta de registo. Para isto, tendo em conta que a empresa cliente
ndo dispunha de um portfélio de aplicagdes recorreu-se aos responsaveis regionais de TI, através
de uma recolha de dados manual como sugerido por Simon et al. (2010). Estes, apesar de ndo
utilizarem recorrentemente as aplicagdes, respondiam aos pedidos dos business owners, tendo
algum conhecimento das aplicacdes existentes. Estas eram desenvolvidas e atualizadas mediante
a aprovacgdo dos responsaveis regionais de TI.

Tendo em conta que o Unico contacto com a empresa cliente no contexto deste projeto tinha
sido com a comissdo de diretores, considerou-se pertinente a realizacdo de sessdes de conscien-
cializacdo e alinhamento de expectativas para os responsdveis regionais de TI, apelando a cola-
boragdo destes. Além do principal objetivo ser a alavancagem da colaborag@o dos responsaveis,
incentivou-se também a partilha da mensagem com os business owners, que apesar de nio estarem
presentes, desempenharam um papel fundamental na execucao do projeto. Existiram duas sessdes
deste tipo, uma para cada responsdvel, estando parte da comissdo de diretores presente em cada

uma.
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Assim, apds estas sessoes, foram enviados dois inquéritos, um para cada responsével regional

de TI. Este inquérito visou identificar algumas caracteristicas:

* nome da aplicagdo - a identificagdo das aplicagdes durante todo o trabalho foi feita através

do nome e de um numero identificativo, sendo este tltimo definido internamente;

* tipo de sistema - os inquiridos preencheram os inquéritos para as trés solu¢cdes apresentadas
na Subsec¢do 3.2.2: BPM, RPA e dashboards. Apesar de apenas prosseguirem para a fase
de anélise as aplicagcdes BPM, pela predominancia da sua utilizacdo, a recolha de dados
sobre as trés aplicacdes proporcionou um registo mais completo. Este registo permitiu que
a empresa cliente tivesse mais visibilidade daquilo que estava em operacgdo, podendo utiliz-

lo para outros fins paralelos;

* nome do business owner - o preenchimento deste campo foi essencial, dado que a etapa
da avaliacdo funcional necessitou da colaboracido dos business owners, uma vez que es-
tes responderam aos inquéritos de avaliacdo das aplicagdes e participaram no processo de

calibracdo de resultados e validacdo de recomendacoes;

* descri¢do da aplicacdo - esta revelou-se importante para compreender o objetivo da aplica-
¢do, para averiguar a coeréncia com as dreas em que esta se inseria e para elaborar, numa

fase posterior, uma visdo critica quanto as avaliagdes e possiveis convergéncias;

* capacidades de negécio de nivel um e dois - 0 mapeamento das aplicacdes aconteceu tendo

por base estas capacidades de negécio;

 geografia onde a aplicacdo é utilizada - como supracitado, as aplicagdes podem ser utilizadas

globalmente, por apenas uma geografia ou por uma combinagdo entre geografias;

* nimero de utilizadores - embora ndo tenha sido o critério exclusivo, este campo contribuiu

para determinar a importancia das aplicagdes;

* integragdes com outas aplicacdes existentes - as integragdes referem-se ao processo de com-
binar diferentes aplicacdes para que estas possam interagir e partilhar recursos de forma
harmoniosa (Gartner, 2023). Esta partilha podia acontecer entre aplicacdes desenvolvidas
em Appian ou com aplicacdes tradicionais. As integracdes representaram um indicador da

complexidade das aplicagdes.

Esta informacao foi seguidamente enviada, separadamente, para cada business owner para que
estes confirmassem todos os critérios, relativamente as aplicagdes das suas equipas de projeto.

Desta forma, este inquérito permitiu fazer um mapeamento prévio das aplicacdes no BCM,
servindo como base de trabalho para as fases futuras. Esta alocacdo insere-se na etapa de carac-
terizacdo das aplicacdes. Ressalve-se que o BCM nao foi definido no &mbito deste projeto, tendo

sido fornecido pelo cliente e assumido como real durante este trabalho.
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4.2 Fase de avaliacao

A fase de avaliacdo dividiu-se em quatro etapas: avaliagdo tecnoldgica, avaliagdo funcional,
sessdes de calibracdo e andlise transversal, envolvendo os responsdveis regionais de TI e os busi-
ness owners. Estas serdo exploradas nas Subsecc¢oes 4.2.1, 4.2.2, 4.2.3 e 4.2.4, respetivamente. A
avaliacdo que daqui resultou foi a base para a dltima fase (recomendacdes). A fase de avaliacdo
foi a fase mais longa do projeto, tendo em conta que existiram diferentes tempos de resposta aos
inquéritos feitos para cada avaliacdo.

O método utilizado, o contetdo das avaliacdes e a terminologia das perguntas basearam-se em
conhecimento empirico, experiéncia de especialistas internos e a opinido de especialistas do lado
do cliente. A opinido do cliente foi importante, dado que este valoriza as perguntas e resultados de

forma particular, permitindo assim fazer uma abordagem personalizada aos interesses do mesmo.

4.2.1 Avaliacao tecnolégica

Esta avaliagdo visou perceber se o Appian é uma plataforma adequada a construcio das apli-
cagdes em andlise. Tendo em conta que € um segmento mais técnico, recorreu-se aos responsaveis
regionais de TI, dado que estes monitorizaram a equipa que desenvolveu as aplicagdes, solicitando
o preenchimento de um inquérito. Este inquérito compreendeu trés segmentos com um total de
oito perguntas de verdadeiro ou falso.

Cada resposta afirmativa valia um ponto, a excecdo da pergunta quatro e cinco, exploradas
abaixo, que valiam dois pontos, perfazendo assim uma pontuacdo mixima de dez pontos. A
cotacdo particular destas questdes deve-se a maior importancia das mesmas para os especialistas e
cliente. A férmula de célculo encontra-se a seguir:

I-Vi+2-V,

Resultado tecnolégico = — 10 “4.1)

V1 e V, representam o nimero de respostas verdadeiras as questdes que valiam um e dois
pontos, respetivamente. Este cdlculo é feito para cada aplicacgao.

Os trés segmentos considerados para esta avaliacao foram os seguintes:

» processos de negdcio (duas perguntas) - explora a customizacio e complexidade dos pro-

cessos abordados pela aplicacio;

 experiéncia do utilizador (tr€s perguntas) - incide sobre a necessidade de navegar sobre

aplicagcdes antigas, a experiéncia do utilizador e as integracdes existentes;

 dados (trés perguntas) - reflete o uso de dados estruturados, dados confidenciais, dados em

tempo real e anélises.
Os detalhes das questdes de cada segmento encontram-se a seguir, sequencialmente:

1. customizacdo - ndo € necessario um nivel de customizacio elevado;
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2. complexidade - a aplicag@o responde a multiplos e complexos processos;

3. sistemas antigos - a aplicacdo utiliza dados a partir de sistemas antigos ou tecnologias desa-

tualizadas;

4. interface de utilizador - as funcionalidades da aplicacdo beneficiariam de ter uma tnica

interface de utilizador;
5. integracdes - existe pelo menos duas integracdes com a aplicacio;
6. dados estruturados - os dados de entrada sdo dados estruturados;
7. dados confidenciais - a aplicagdo lida com dados pessoais e/ou confidenciais;
8. andlise de dados em tempo real - a aplicacdo gera andlises a partir de dados em tempo real.

Os segmentos considerados t€ém enquadramento na literatura com diferentes angulos. O pri-
meiro, processos de negdcio, € mencionado por Vincent et al. (2019), que consideram Appian uma
plataforma adequada para automatizar processos de negdcio complexos. Dentro deste segmento,
o segundo ponto pode ser justificado pela investigacdo de Talesra e Nagaraja (2021), que refere
que a customizacdo é um dos pontos negativos das plataformas low-code.

Relativamente ao segundo segmento, a literatura explora os sistemas antigos (Sanchis et al.,
2019) e as integracoes (Talesra e Nagaraja, 2021) neste contexto. Apesar desta tltima perspetiva
sugerir uma capacidade de integrag¢des limitada, outro estudo explica que isso pode advir da pouca
experiéncia dos desenvolvedores deste tipo de plataformas, dado que a maioria deles ndo sdo
desenvolvedores profissionais (Alsaadi et al., 2021).

Por fim, o dltimo segmento é mencionado por Talesra e Nagaraja (2021) que destacam a difi-
culdade da plataforma Appian gerir uma grande quantidade de dados. Adicionalmente, o estudo
de Sanchis et al. (2019) refere que as plataformas low-code podem apoiar o tratamento de dados
confidenciais, garantindo a sua seguranca e privacidade, devido a redugao de utilizacdo de tercei-
ros. Para a tdltima questdo, Vincent et al. (2019) defendem que Appian é adequada para analises

sofisticadas.

4.2.2 Avaliacao funcional

A avaliagdo funcional trata da anélise da resposta das aplicagdes as necessidades de negécio.
Esta avaliacdo aconteceu através de inquéritos aos business owners, dado que sdo estes que uti-
lizam as aplicacdes diariamente, conhecendo, desta forma, com mais detalhe as necessidades da
area de negdcio.

Assim, a avaliacd@o funcional dividiu-se em cinco dimensdes com nove perguntas no total. Para
cada pergunta, o business owner indicou a relevancia e o resultado, através de uma classificacdo
com valores inteiros, para o primeiro caso valores entre zero e trés, e no segundo caso valores
entre zero e cinco. A relevancia relacionou-se com a importancia que o business owner d4 a

cada critério, sendo zero sem relevancia e trés muito relevante, enquanto o resultado espelhou o
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desempenho da aplicacdo naquele momento para aquele critério, onde zero significa discordancia
total e cinco concordancia total. Este método permitiu identificar casos onde, apesar de a aplicacdo
ter tido um mau desempenho num determinado critério, esse critério ndo era essencial para o
utilizador.

O célculo do resultado funcional encontra-se detalhado na Formula 4.2. S; e R; indicam,
respetivamente, a relevincia e resultado de cada pergunta (i) e QF € o conjunto das nove questdes
funcionais.

Y Si'R;
i€QF

5-%Y S
iCOF

Resultado funcional = “4.2)

Por um lado, os segmentos mais valorizados pelos business owners tiveram mais influéncia no
resultado. Por outro lado, este formato de cdlculo retirava os critérios que os business owners nao
reconheciam qualquer valor, fazendo com que estes ndo enviesassem a andlise. Apesar disso, al-
guns dos critérios mereceram especial atenc¢do, dado que nfo se considerava aceitdvel a pontuacdo

de 0 para algumas aplicagdes e critérios em particular.

As cinco dimensdes em analise foram:

* funcionalidade (tré€s perguntas) - relaciona-se com o conjunto de funcionalidades e o nivel

de automacao das aplicagdes;

» desempenho (duas perguntas) - explora o tempo de resposta das aplicagdes e os problemas

das mesmas;

* inovacdo de produto e crescimento (uma pergunta) - incide sobre o desenvolvimento de

novas funcionalidades;

* satisfacdo do utilizador (uma pergunta) - reflete a satisfacdo dos utilizadores e a facilidade

de utilizagdo das aplicacdes;

* direcdo estratégica (duas perguntas) - evidencia a capacidade de efetuar alteracdes que sus-

tentam o negdcio a longo prazo.
Seguidamente, e de forma sequencial, apresenta-se a explicacido das nove perguntas:

1. adequagdo - o conjunto das funcdes/ferramentas que sdo fornecidos pela aplicagdo satisfa-

zem as necessidades do negdécio;

2. eficiéncia das operagdes - o nivel de automacio e o apoio aos processos de negdcio sdo

adequados e permitem aumentar a eficié€ncia das operacdes;

3. tipo de integragdes - existem integracdes com outras aplicagdes, onde é trocada informacao,

ndo exigindo intervencdo manual para ajuste do formato de dados;

4. capacidade de resposta - o tempo requerido para completar uma agdo é competitivo e cor-

responde ou supera as expectativas do utilizador;
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5. fiabilidade - a aplicacgdo € fidvel, ndo tendo apresentado problemas nos tltimos doze meses;

6. capacidade para suportar o crescimento antecipado - a melhoria das funcionalidades atuais e
desenvolvimento de novas funcionalidades no sentido de suportar futuras oportunidades de

crescimento € possivel e consegue ser feita pela aplicacdo num periodo temporal razodvel;

7. satisfagdo do utilizador - os utilizadores internos e externos estdo satisfeitos com as funci-
onalidades, facilidade de interagdo com a aplicacdo e tempo de resposta da mesma. E de
ressalvar que esta questdo apenas foi respondida pelo business owner, por isso teve uma

avaliacdo subjetiva daquilo que este interpretou sobre os outros utilizadores;

8. facilidade de incorporar novos requisitos ou fazer alteracdes - mudar a aplicacdo, alterando

ou acrescentando funcionalidades, ¢ um processo fécil e rdpido;

9. capacidades diferenciadoras - a aplica¢do contempla capacidades tinicas e diferenciadoras

das outras aplicagdes.

A abordagem de Weill e Vitale (1999) € a que melhor representa as dimensdes consideradas.
Relativamente a funcionalidade, esta é refletida pelos segmentos de importincia para a unidade de
negocio e valor de gestdo (Weill e Vitale, 1999). Quanto a dimensdo de desempenho e satisfacio
do utilizador, estas estdo presentes no segmento de qualidade técnica e utilizagdo, respetivamente
(Weill e Vitale, 1999). Por dltimo, inovacdo de produto e crescimento e direcdo estratégica es-
tdo contempladas no atributo de valor de gestdo (Weill e Vitale, 1999). Note-se que o atributo
investimento nfo foi considerado por indicag¢do do cliente, dado que este considerou os custos
de manutenc¢do e licencgas deste tipo de aplicagdes pouco relevantes. Contudo, caso se aplique a
mesma metodologia para outra organizacao € essencial verificar a inclusdo deste critério.

Estas perguntas podem ser ainda enquadradas na perspetiva de Simon et al. (2010), ja que esta
perspetiva sugere fazer avaliacdes funcionais e estratégicas. Em relacdo a parte funcional, todas
as questdes desta subsecgdo contribuem para esta avaliagdo. Além de todas as questdes estarem
incluidas na dimensao funcional, parte delas, nomeadamente as questdes seis, oito e nove, incluem

uma vertente estratégica, algo que é também sugerido por Simon et al. (2010).

4.2.3 Sessoes de calibracao

Estas sessdes de calibracdo tiveram como objetivo esclarecer problemas técnicos, pontuacdes
incoerentes e/ou pontuacdes baixas, quer da avalia¢do tecnoldgica quer da avaliacio funcional.

Os problemas técnicos foram identificados pelos business owners aquando do envio dos inqué-
ritos preenchidos, sendo a informacao destas falhas posteriormente passada aos responsaveis regi-
onais de TI. As reunides de calibracio validaram a presenca destes erros.

As pontuagdes incoerentes apenas aconteciam para a avaliacdo funcional, dado que a avaliagdo
tecnoldgica era de resposta obrigatéria e limitada a verdadeiros ou falsos. Na avaliacdo funcional,
para os critérios com um grau de relevancia nulo ou muito reduzido, realizou-se uma andlise critica

que envolveu a descrigdo da aplicacdo e as dreas em que esta se inseria, no sentido de perceber se
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a pontuagdo baixa era aceitdvel ou poderia advir de um erro de preenchimento. Para as situacdes
em que se identificou este ultimo caso, realizou-se a sessao de calibragdo, onde, do lado do cliente,
apenas estava presente o business onwer, pelo grau de detalhe em questdo. Nesta sessdo, quando
a pontuagdo ndo resultava de um erro, procurou-se investigar os motivos que justificavam o mau
resultado.

No que concerne as pontuacdes baixas em termos de resultados, quando a classificacdo final,
ou de um critério, era inferior ao limite estabelecido internamente, efetuou-se sessdes de cali-
bracdo, tanto para a avaliacdo funcional como tecnoldgica. Nestas sessdes, tentou-se descobrir
os problemas existentes e quais as potenciais dreas de melhoria, quer relacionadas com esse pro-
blema quer noutras dreas. Algumas destas sessdes motivaram a subida ou descida de determinadas
pontuacoes.

O conteddo das sessdes de calibracio foi sempre registado seguindo um modelo, que foi ane-
xado na apresentacgdo final, com o objetivo de dar visibilidade a todas as partes interessadas dos

problemas e dreas de melhoria existentes.

4.2.4 Analise transversal

ApOs as avaliagOes registadas e os esclarecimentos feitos através das sessdes de calibragdo,
foi necessdrio cruzar a informacao das andlises efetuadas até ao momento. Este cruzamento visou
chegar aos conjuntos das melhores e piores aplicacdes e potenciais convergéncias e expansoes.

Por um lado, as melhores aplicagdes possuiam uma pontuacio superior a 0,90 em ambas as
avaliacdes. Por outro, as piores tinham uma pontuagdo final igual ou menor do que metade da
pontuacdo méixima, tanto no inquérito tecnolégico como funcional.

Em relacdo as potenciais convergéncias, estas aconteciam quando se acreditava que duas ou
mais aplicagdes podiam ser reduzidas a uma s6 aplicacdo. Foram detetadas a partir da semelhanca
entre nomes de aplicacdes ou descricdes das mesmas.

No que diz respeito as expansdes, consistiram em aplicagdes que ndo eram utilizadas global-
mente, mas que tinham potencial de o ser e traziam beneficios para a organizacdo. A selecdo

destas baseou-se na sua descri¢do, geografias em que eram utilizadas e dreas em que se inseriam.

4.3 Fase de recomendacoes

A fase de recomendacdes foi dividida em trés etapas: desenho de recomendacgdes, sessdes de
validac@o e elaboracdo de plano de acdes. O objetivo desta dltima etapa foi entregar um plano de
acdes com enquadramento temporal e potenciais responsdveis, sendo o primeiro passo um esbogo
de recomendagdes, tendo em consideracdo a informagdo obtida na andlise transversal anterior-
mente realizada.

Apds o primeiro esboco de recomendacdes, considerou-se pertinente a realizagdo de sessdes
de validacdo com os business owners. Estas sessdes tiveram como objetivo confirmar se as con-

vergéncias e as expansdes identificadas eram adequadas e exequiveis. Esta discussdo envolveu
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perceber que tipo de recursos eram necessarios, que ajustes deveriam ser feitos nas aplicacdes e
de que forma era possivel conciliar diferentes geografias ou areas de negécio.

O conteddo das sessdes de validagdo permitiu adaptar o plano de acdes. Este plano foi, numa
ultima fase, apresentado a comissdo de diretores. Face ao ambito estratégico deste projeto, algu-
mas das recomendagdes finais requeriam um periodo de implementaciao que ndo foi monitorizado
no ambito deste trabalho.

Existem diferentes tipos de atividades abordadas na literatura para esta fase. Por exemplo,
Sidhu e Gupta (2015) sugerem cinco ag¢des para as aplicagdes: eliminar, melhorar, atualizar, subs-
tituir e manter. J4 Simon et al. (2010) definem trés categorias: criar, modificar e eliminar. Neste
projeto, optou-se por um grupo de recomendacdes particular ajustado as necessidades do cliente,
pelo que, o enquadramento tedrico deste grupo é explicado na Sec¢do 5.3, onde se mostra os

detalhes destas acoes.
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Capitulo 5

Resultados e discussao

Esta seccdo apresenta os resultados das fases de identificagdo, avaliacio e recomendagdo nas
Seccdes 5.1, 5.2 e 5.3, respetivamente. Em cada parte, apresentam-se as principais conclusoes e

um comentdrio critico a2 metodologia seguida.

5.1 Fase de diagnéstico

Um dos objetivos desta fase foi a descoberta das aplicagdes em utilizacdo e as caracteristicas
das mesmas. Ap0s recolha de informacdo junto dos responsdveis regionais de TI chegou-se ao
application landscape visivel na Figura 5.1, com 100 aplica¢des em andlise.

Nesta visualizacdo, cada retangulo representa uma aplicacio, a cor indica o estado atual da
mesma, sendo verde as aplicagdes em andlise, amarelo as aplicacdes em desenvolvimento, e ver-
melho as aplicacdes obsoletas, e os simbolos do lado direito a zona em que estas sdo utiliza-
das. Esclarece-se que “LATAM” e “APAC” significam, respetivamente, América Latina e Asia-
Pacifico. Como indicado anteriormente, as aplicagdes podem ser utilizadas por regides ou seg-
mentos das mesmas. Cada aplicagdo enquadra-se numa capacidade de negécio de nivel dois. Os
nomes das aplicacdes foram omitidos por razdes de confidencialidade.

As 100 aplicacdes registadas deveriam ser aplicacdes ja desenvolvidas e em utiliza¢do, como
indicado pelos responsdveis regionais de TI, contudo tal ndo se verificou, ja que seis delas ainda
estavam em fase de desenvolvimento e quatro ja tinham deixado de ser utilizadas, resultando num
portfdlio para andlise de 90 aplicagdes.

Esta informacdo foi transmitida pelos business owners, contrariando aquilo que os responsa-
veis regionais de TI tinham sugerido. Para este caso, deu-se prioridade a informagao proveniente
dos business owners, ja que estes utilizavam as aplicacdes diariamente e estavam conscientes do
estado atual das mesmas. Esta falta de conhecimento dos responséveis regionais de TI relativa-
mente as aplicacdes pode ter advindo da falta de comunicacdo com os business owners. Desde
entdo, tornou-se claro o potencial de melhoria dos canais de comunicacio e estrutura de respon-
sabilidades. Estes pontos sdo fundamentais para o bom funcionamento da Gestdo de Portf6lio de

Aplicagdes, tal como € explicado na Seccdo 2.2 (McKeen e Smith, 2010).

35
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Figura 5.1: Application landscape obtido na fase de identificacio

Esta anélise preliminar revelou que duas capacidades de negécio de nivel um, Mercado e
Retalho, ndo possuiam qualquer aplicacdo desenvolvida em Appian. Esta descoberta levou ao
agendamento de sessdes com 0s responsaveis por estas dreas, a fim de perceber o motivo dessa
situacdo. Apds estes momentos, constatou-se que a auséncia de aplicagdes era justificada pela
existéncia de solucdes altamente personalizadas disponiveis no mercado, que atendiam as neces-
sidades especificas dessas dreas. Além deste facto, foi notdria alguma resisténcia a digitalizagao
entre os intervenientes, sublinhando, uma vez mais a importancia da cultura mencionada por Shahi
e Sinha (2020).

Relativamente as capacidades de negdcio, foi evidente uma forte predominéncia de aplicacdes
destinadas a Executar Projetos de Ativos, representando aproximadamente 33% do total de aplica-
¢des. Com base nas discussdes com os business owners nas fases posteriores, esta predominancia
explicou-se pela relacdo préxima deste segmento com a implementagdo e gestdo de projetos de
producdo de energia, algo que é um elemento central de uma empresa de energia. As necessidades

diversificadas e agéis desta vertente justificaram a utilizacdo de Appian (Alsaadi et al., 2021).

Em relacdo as geografias, verificou-se que 23% das aplicacdes eram utilizadas globalmente,
e 37% e 40% das aplica¢des eram utilizadas por geografias da regido A e B, respetivamente. A
baixa utilizacdo transversal das aplicagdes demonstrou, desde logo, que existia potencial de tornar
o application landscape mais global, permitindo reduzir as redundancias e capacitar de forma
mais completa algumas dreas de negdcio ou geografias. Esta globalizacao foi um dos objetivos do

projeto, explicado na Secgdo 3.2.
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5.2 Fase de avaliacao

Os resultados desta fase basearam-se nas avalia¢des tecnoldgica e funcional realizadas através
de inquéritos. Para esclarecer dividas e aprimorar a andlise recorreu-se a sessdes de calibragdes,
explicadas na Subsec¢do 4.2.3. Note-se que os resultados explorados nas sec¢des seguintes para
cada anélise ja tém em consideracio os ajustes feitos apds as sessdes de calibracdo. O contetido
das mesmas foi também incorporado na fase de recomendagdes.

Nas Subsecgdes 5.2.1, 5.2.2 e 5.2.3 apresentam-se os resultados da avaliacdo tecnoldgica,

funcional e cruzada, respetivamente.

5.2.1 Avaliacio tecnolégica

A avaliagdo tecnoldgica incidiu sobre as 90 aplicagdes. Os responsaveis de TI da regido A
e B, responderam aos inquéritos sobre 54 e 36 aplicagdes, respetivamente. Foi possivel obter
informacdo sobre as 90 aplicacdes, dado que o preenchimento dos inquéritos apenas envolveu
duas pessoas. O mesmo nao aconteceu para a avaliagdo funcional, como sera explorado a frente.

A categorizacdo dos resultados baseou-se na Tabela 5.1. Os intervalos foram definidos inter-
namente, através do apoio de especialistas e conhecimento de projetos realizados anteriormente,
sendo validados pelo cliente durante a fase de preparacdo do projeto, que antecede a primeira etapa
de identificacdo das aplicacdes. Esclarece-se que esta classificacdo foi igualmente utilizada para a

avaliacao funcional.

Tabela 5.1: Categorizacdo dos resultados tecnolégicos e funcionais

Resultado Classificagdo tecnoldgica/funcional
Muito desadequado 0,00 -<0,25
Desadequado >0,25-<0,50
Adequado >0,50-<0,75
Muito adequado >0,75-<1,00

A distribui¢@o dos resultados tecnoldgicos encontra-se no grafico da Figura 5.2. Esta visualiza-
cdo evidencia os bons resultados tecnolégicos ja que apenas nove aplicagdes estdo desadequadas.
Estas nove aplicagdes representam cerca de 10% do portfélio de aplicacdes e caracterizaram-se
por serem simples, sem integragdes e nao utilizarem andlises a partir de dados em tempo real.
A inexisténcia de aplicagdes com resultados inadequados, justifica-se pelo facto de trés questdes
terem obtido resposta afirmativa para todas as aplicacoes.

Seguidamente, serd apresentada uma andlise de cada questdo em particular. Os resultados
obtidos para cada pergunta encontram-se no grafico da Figura 5.3.

Do lado positivo, a customizagdo, os dados estruturados e os dados confidenciais obtiveram o
resultado maximo. Para o primeiro caso, a alta pontuacio acontece, dado que as equipas internas

estdo conscientes que s6 devem recorrer a Appian caso ndo necessitem de um elevado nivel de
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Figura 5.3: Resultados tecnoldgicos por questdo e dimensao

customizagdo. Quanto aos dados estruturados, verifica-se este resultado, uma vez que as aplica-
¢oes foram desenvolvidas por equipas de TI de suporte aos responsaveis regionais de TI, pelo que
todos os dados de entrada sdo estruturados. Por fim, os dados confidenciais conseguiram a pontu-
acdo maxima, visto que existia uma definicdo interna exaustiva de dados pessoais e confidenciais,
que abrangia mais de 150 tipo de dados. Esta definicdo incluia, por exemplo, o email pessoal,
nome ou morada. Apesar de estes critérios ndo constituirem fatores diferenciadores para este caso
concreto, a sua verificacdo foi importante, tendo em conta que ndo eram previamente conhecidas
as caracteristicas do application landscape.

O motivo para a complexidade e interface de utilizador néo atingiram o resultado maximo foi
semelhante e explica-se pela descoberta de aplicacdes demasiado simples, sendo que alguns dos
casos eram apenas listas ou repositérios, ndo necessitando de interfaces proprias. Para exempli-

ficar, uma das aplica¢des funcionava como um repositério de melhores praticas de engenharia e
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construcdo. Relativamente a interface de utilizador, esta demonstrou ser, para este conjunto de
aplica¢des, um bom indicador para o resultado tecnolégico, dado que todas as aplicagdes com
resposta negativa a esta questao obtiveram uma pontuacdo global menor ou igual a 0,5.

A pontuacdo da andlise de dados em tempo real verificou-se, visto que 23 aplicacdes nao utili-
zavam dados em tempo real. O motivo para a inexisténcia de andlises a partir de dados em tempo
real foi, em alguns casos, a simplicidade das aplicacdes, sendo que o propdsito e funcionalidades
destas no justificaram a criag@o das andlises. Adicionalmente, existiram outros motivos, nomea-
damente a configuragdo desadequada, a dependéncia de fontes externas mal integradas ou a rigidez
das normas de seguranca interna.

Relativamente as integracdes, apontam-se dois motivos para as respostas negativas. Por um
lado, como supracitado, algumas aplicacdes eram pouco complexas, nao exigindo integracdes
com nenhuma outra aplicacdo. Por outro lado, algumas aplicagdes podiam ser potenciadas com
integracdes, mas até ao momento ainda ndo tinham sido desenvolvidas, por indisponibilidade dos
responsdveis regionais de TI, ou falhas de comunica¢do com os mesmos. Nesta parte, tornou-
se, uma vez mais, visivel a necessidade de melhoria dos canais de comunicagdo e estrutura de
responsabilidades, algo que os autores McKeen e Smith (2010) consideram fundamental.

No que concerne aos sistemas antigos, esta foi a pior pontuacio e explica-se pela necessidade
de recorrer a sistemas antigos ou tecnologias atrasadas pela maioria das aplicacdes. Este nimero
refor¢a a importancia da transformacao digital para a organizacio, tal como sugerido por Shahi e
Sinha (2020).

5.2.2 Avaliacao funcional

A avaliacdo funcional foi efetuada a 76 aplicagdes, embora tenham sido enviados inquéritos
relativos as 90 aplicagdes. 14 aplicacdes foram excluidas desta e da avaliagdo transversal, uma
vez que o business owner ndo respondeu ao inquérito da avaliagdo funcional. Apesar das vdrias
insisténcias diretas e alertas para o nivel hierdrquico superior, ndo foi possivel obter resposta. Esta
adversidade salienta a necessidade de uma boa dinamica e estrutura interna, que foi referida na
Seccdo 2.2, particularmente por McKeen e Smith (2010).

Tal como na avaliagdo tecnolégica, a segmentacdo dos resultados seguiu os principios defini-
dos na Tabela 5.1.

No grifico da Figura 5.4 encontra-se a distribui¢do dos resultados funcionais. Pelo gréfico
percebe-se que os resultados funcionais também sao bastante satisfatrios. Tal como na avaliagdo
tecnoldgica, existem apenas quatro aplicacdes com pontuagdes inferiores a 0,50, representando
cerca de 5% do application landscape avaliado funcionalmente. Note-se que nem todas estas
quatro aplicacdes pertencem ao conjunto de nove aplicacdes com resultados tecnoldgicos desade-
quados.

Estas quatro aplicagdes tiveram uma avaliagdo considerada muito desadequada para a catego-
ria de inovagdo de produto e crescimento, refletindo a incapacidade de desenvolver novas funci-

onalidades. A excecdo do desempenho, estas aplicagdes foram classificadas como desadequadas
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Figura 5.4: Distribuicdo dos resultados funcionais

ou muito desadequadas para as restantes dimensdes, demonstrando as limita¢des das suas funci-
onalidade e automacao, a insatisfacdo por parte dos utilizadores e a incapacidade de sustentar o
crescimento a longo prazo.

Tal como na avaliacdo tecnoldgica, serd apresentada uma andlise por dimensao, ilustrada no

grafico da Figura 5.5.
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Figura 5.5: Resultados funcionais por questio e dimensao

Apesar dos resultados funcionais entre categorias terem sido muito semelhantes, realizou-se
uma investigacdo mais profunda para as piores dimensdes. Através desta investigacao, percebeu-se
que a pontuagdo de inovagdo de produto e crescimento ocorreu devido a auséncia de atualizagdes
ou evolugdes frequentes em algumas aplicacdes. Parte delas foram desenvolvidas para uma neces-
sidade momenténea e, a partir desse momento, deixaram de ser atualizadas. No que diz respeito
a pontuacdo da funcionalidade, esta ¢ justificada pela falta de funcionalidades e automacao das
aplicacdes. Ja a pontuacdo da satisfacdo do utilizador demonstra a dificuldade de utilizacdo, que,

por vezes, resulta da falta de adaptacdo das aplicagdes as necessidades de negdcio.
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5.2.3 Analise transversal

Nesta parte serdo apresentados os resultados obtidos a partir da combinagao entre as duas ava-
liagdes anteriores, nomeadamente o conjunto das melhores e piores aplicacdes, e as convergéncias
e expansdes encontradas.

Assim, para melhor visualizagdo, elaborou-se o grafico da Figura 5.6 com a juncdo da infor-

macao relativa as duas avaliacdes.
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Figura 5.6: Anélise conjunta da avaliacdo tecnoldgica e funcional

Esta representacdo contou com as 76 aplicagdes avaliadas, ja que estas eram as Unicas que
tinham classificagao tecnoldgica e funcional. Como representado, os resultados foram divididos

em cinco segmentos.

O conjunto de melhores praticas engloba 22% das aplica¢des com os dois tipos de avaliacdo.
Estas aplicagdes satisfazem plenamente as necessidades de negdcio e o seu desenvolvimento esta
em conformidade com a plataforma Appian. Adicionalmente, devem ser incluidas no futuro port-
félio de aplicagdes, servindo como exemplos de monitorizacdo a seguir e das funcionalidades a
solicitar. Reparou-se que 15 das 17 melhores aplica¢des continham mais do que duas integracdes,
0 que contribuia para satisfazer as diferentes necessidades do negdcio. Esta caracteristica revela
a crescente importancia das integragdes no ambiente tecnolégico moderno, como sugerido por
Shahi e Sinha (2020).

O quadrante de padronizacdo, sem contabilizar as 17 aplicacdes mencionadas anteriormente,
conta com 64% das 76 aplicacdes, sendo o grupo mais significativo. A classifica¢do intermédia em

ambos os inquéritos foi o caso mais frequente, existindo uma maior densidade junto ao extremo
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positivo do gréfico, algo que sugere um bom desempenho do portfélio de aplicacdes. Este grupo

e o anterior perfazem 87% das aplicagdes, sublinhando os bons resultados globais.

Relativamente ao lado negativo, ou seja, aplicagdes com resultados iguais ou inferiores a 0,50
em pelo menos uma das avaliagdes, este € constituido por 10 aplicagdes, cerca de 13% daquelas

que foram consideradas para esta anélise.

Para o quadrante de modificagao, verifica-se que a aplicacdo € adequada a plataforma Appian
mas nio satisfaz as necessidades de negdcio. Através da sess@o de calibracdo com o respetivo bu-
siness owner concluiu-se que este posicionamento foi justificado pela auséncia de funcionalidades
essenciais ao negdcio e a pouca automacdo existente, nomeadamente no processo de introducdo
de dados de entrada. Assim, esta aplicacdo pode ser mantida em Appian mas deve sofrer algumas

alteracdes para um melhor alinhamento com a 4rea de negécio.

Quanto as seis aplicagdes no grupo de migragdes, embora estas respondam satisfatoriamente
aos requisitos das dreas de negdcio, a sua migragdo poderd ser pensada, visto que ndo sdo ade-
quadas a plataforma Appian. Alguns motivos encontrados incluem a simplicidade das aplicacdes,
que resulta na inexisténcia de integragdes, e a falta de andlises com dados em tempo real, devido

a configuracdes defeituosas ou a auséncia dessa necessidade.

Finalmente, as trés aplicacdes com piores resultados em ambas as avaliagdes devem ser eli-
minadas ou bastante reformuladas. Estas aplicacdes ndo se adequam a plataforma Appian nem
satisfazem as necessidades de negdcio. Funcionam apenas como catdlogo ou base de dados que

centraliza a informacao, algo que € facilmente substituivel por um ficheiro Excel, por exemplo.

Ainda nesta fase, outro dos objetivos foi a identificacdo de convergéncias e expansdes. Rela-
tivamente as convergéncias, identificou-se nove casos, duas convergéncias de aplicagdes Appian
para aplicacdes Appian, seis convergéncias de aplicagcdes Appian para aplicacdes tradicionais e

uma convergéncia de uma aplicagao tradicional para uma aplicagdo Appian.

Em relacdo as expansdes, selecionou-se sete aplicacdes com potencial de globaliza¢do, uma
delas de Producio e as restantes seis de Administracdo. Apds as sessdes com 0s business owners,
concluiu-se que esta diferenca acontecia devido ao facto de que as aplicagdes de Producdo sdo
mais customizadas as operagdes no terreno, sendo mais dificil de replicar da mesma forma noutro

local.

Apesar de existirem mais aplicacdes na regido B, seis das nove aplicagdes com potencial de
expansdo eram da regido A, algo que foi explicado pela maior preocupacgado do responsavel regional
de TI da América do Norte em globalizar aplicagdes e pelo idioma utilizado, uma vez que, ao
contrdrio da América do Norte, nem todas as aplicacdes da regido da Europa, América Latina e
Asia-Pacifico dispunham da lingua inglesa. A sede da empresa ser em Espanha e grande parte
das operacdes decorrer na Peninsula Ibérica e América do Sul contribuiram para esta dificuldade,

sobretudo pela utiliza¢do do portugués e espanhol.

As convergéncias e expansoes apenas envolveram as aplicagdes de Producdo e Administracdo,

tendo em conta o reduzido ndmero de aplicacdes nas outras dreas de nivel um.
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5.3 Fase de recomendacoes

A fase de recomendagdes foi a dltima fase do projeto, tendo como entregavel final um plano de
acdes com atividades especificas, duracdes estimadas e potenciais responsdveis. Neste entregavel,
foi concentrada toda a informacéo explorada anteriormente, incluindo as sessdes de validacao.

Tendo em vista o melhor entendimento e priorizacdo por parte do cliente, foram criados cinco

grupos de recomendagdes, que incluiam agdes especificas:
1. convergir aplicagdes;
2. expandir aplicacdes;
3. melhorar aplicagdes;
4. potenciar sinergias e melhores préticas;
5. desenvolver um modelo de governo.

Estes grupos estdo alinhados com a literatura, combinando diferentes perspetivas.

Os primeiros trés grupos sao igualmente sugeridos por Sidhu e Gupta (2015). Este estudo su-
gere cinco tipo de a¢des, nomeadamente eliminar, melhorar, atualizar, substituir e manter (Sidhu
e Gupta, 2015). Na abordagem deste projeto, o ponto um engloba a eliminacio e substituicdo de
algumas aplicacdes e os pontos dois e trés incluem a manutengdo, melhoria e atualizacio de ou-
tras aplicacdes. Procurou-se juntar a eliminacio e substitui¢do no mesmo ponto para nao eliminar
por completo alguma aplicagdo, tentando sempre sugerir ao cliente uma alternativa que pudesse
cumprir as suas necessidades. Relativamente a manutencdo, ndo se optou por um grupo de reco-
mendagdes exclusivos a mesma, ja que esta requeria pouco esforco do lado do cliente, tendo em
consideracdo que se baseia na continuagdo da operacdo da aplicacio.

Analisando os resultados e impacto nos problemas, percebe-se que as convergéncias reduziram
em 10% a complexidade do application landscape, pela eliminac¢do das redundancias no portfélio
de aplicagdes, como resultado das nove convergéncias encontradas. Desta forma, resolveu-se um
dos desafios da Gestao de Portfélio de Aplicagdes, algo que é explorado na abordagem de Fabriek
et al. (2007) e Simon et al. (2010).

J4 as expansdes, tornaram o application landscape mais global, tendo em conta que se conse-
guiu um aumento de 8% das aplicacdes utilizadas globalmente. Este aumento baseou-se nas sete
expansdes indicadas. Esta recomendacio contribuiu para a globalizag¢do, que é um dos objetivos
da Gestao de Portfélio de Aplica¢des, como mencionado por Sidhu e Gupta (2015).

O ponto quatro enquadra-se na perspetiva de McKeen e Smith (2010), que indica que outro
dos propdsitos da Gestao de Portfdlio de Aplicacdes € a alavancagem de sinergias. Quanto as boas
préticas, uma das formas de consciencializa¢io sugerida foi a defini¢do de diretrizes para todas as
fases das aplicacgdes, incluindo a criagdo, manutencio, modificacio e eliminacdo. Estes autores
exploram também o ponto cinco, afirmando a importancia da definicdo de processos de governo

para ultrapassar desafios da Gestao de Portfélio de Aplicacdes (McKeen e Smith, 2010). Ainda
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em relacdo a este ponto, o estudo de Riempp e Gieffers-Ankel (2007) sublinha a influéncia do
governo para a evolucdo e Gestdo de Portf6lio de Aplicagdes. Assim, esta estrutura de governo
visou aproximar os principais intervenientes, tendo um melhor alinhamento da estratégia de TI
com a estratégia de negdcio, e clarificar os canais de comunicagéo e responsabilidades.

Para exemplificar, e por ser um dos pontos mais estratégicos e impactantes e envolver os
outros quatro pontos, apresentam-se alguns detalhes deste dltimo fluxo de trabalho. As atividades
do mesmo tiveram uma duragdo estimada de implementacdo de dois meses e incidiram sobre
diferentes temas: estrutura de responsabilidades; padroes de gestdo de necessidades e avaliacdo;
consciencializagdo e boas praticas; e canais de comunicacdo. Este periodo de implementacio
refere-se a vertente estratégica do projeto, ja que € expectavel que a dindmica continue no longo
prazo.

Relativamente a estrutura de responsabilidades, foi sugerida a atribui¢do da responsabilidade
de gerir o portfélio de aplicacdes a equipa de suporte dos responsaveis regionais de TI. A atuali-
zacdo mensal deste portfolio seria dinamizada por estes também. Os responsdveis regionais de TI
ficariam encarregues de representar esta equipa € comunicar todos 0s progressos com a organiza-
¢ao.

Quanto aos padrdes de gestdo de necessidades, foi desenhado um formulério de recolha de
necessidades que podia ser preenchido por qualquer equipa de projeto, para criagdo, modificacdo
ou eliminagdo de aplicagdes. Sempre que existia um novo preenchimento, a equipa de suporte
dos responsaveis regionais de TI recebia uma notificagdo com essa necessidade, confirmando ou
rejeitando cada solicitagdo. Este mecanismo criava automaticamente um registo centralizado e
organizado de todas as necessidades, permitindo responder de forma 4gil aos pedidos das areas de
negocio para as diferentes fases do ciclo de vida das aplicagdes. Nao s6 era importante a criacdo
e modificacdo de aplicagdes, mas também a sua eliminacgdo, ja que dessa forma reduziam-se os
custos associados, quer através das licencas quer através dos esfor¢os das equipas de suporte de
TL

Paralelamente, elaborou-se outro formuldrio para avaliagdo das aplicagdes, que incluia per-
guntas tratadas nesta dissertacdo e outras dedicadas a necessidade de atualizacdo de aplicacdes. A
implementacdo do mesmo foi justificada pelo facto de algumas aplicagdes beneficiarem de atua-
lizagdes, mas estas ndo terem sido solicitadas nem pelas equipas de projeto, nem pelas dreas de
negdcio.

Relativamente a implementacdo de sessdes semestrais de consciencializacio e partilha de boas
préticas, estas tinham como objetivo partilhar com toda a organizacdo o tipo de aplicagdes que
existem para cada drea de negécio. Eram dinamizadas pelos responsdveis regionais de T1 com
participagdo dos diretores das dreas de negécio. Através desta partilha, as diferentes regides desco-
briam potenciais melhorias para determinadas areas, sendo possivel pedir a extensdo de aplicagdes
para outras zonas, tornando assim o application landscape mais global e centralizado. Simulta-
neamente, reduziam-se as redundancias no portfélio de aplicagdes, combinando assim os pontos
um, dois, trés e quatro do conjunto de recomendacdes.

No que concerne aos canais de comunicagdo, sugeriu-se a verticalizacdo dos mesmos, ou seja,
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as equipas de projeto comunicam todas as necessidades ao business owner respetivo, e este, por
sua vez, apresenta os progressos ao seu diretor de drea. O conjunto dos diretores transmite a
informacdo aos responsdveis regionais de TI em reunides semanais. A comissdo de diretores, face
ao seu nivel hierarquico, recebe o estado atual de cada regido trimestralmente.

O acompanhamento desta transformacao foi feito pelos responséveis regionais de TI, junta-

mente com a sua equipa de suporte de TIL.
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Capitulo 6

Conclusao

O objetivo desta dissertacdo foi avaliar e melhorar o portfélio de aplicacdes de uma empresa
multinacional de energia, incidindo exclusivamente sobre as aplicacdes desenvolvidas na plata-

forma Appian.

Este tema € critico para as organizacdes, visto que muitas delas despendem grande parte dos
recursos de TI na manutenc¢ao de aplicacdes obsoletas ou desatualizadas (Sidhu e Gupta, 2015). O
facto de as aplicagdes evoluirem no sentido de se tornarem cada vez mais conectadas e dependentes

entre si, reforca a importancia de uma visao holistica (Fabriek et al., 2007).

Em relacdo ao caso em andlise, o rdpido crescimento da organizagdo, alavancado em fusdes
e aquisicdes, e a crescente preocupacio com a digitalizacdo fizeram aumentar o nimero de apli-
cacdes em utilizacdo. Contudo, a gestdo destas ndo era feita de forma centralizada e organizada,
sendo prejudicial estratégica e financeiramente. A estrutura interna complexa e as operagdes dis-
tribuidas por trés continentes diferentes, agravaram este desafio. Consequentemente, e com vista

a melhor alocagdo de recursos, foi criado este projeto de Gestdo de Portfélio de Aplicagdes.

Embora a literatura contenha diferentes perspetivas de Gestao de Portfélio de Aplicagdes, ndao
existe uma abordagem customizada a empresas de energia e, particularmente, aplicacdes desen-
volvidas na plataforma Appian (Simon et al., 2010). Desta forma, este trabalho procurou definir
uma abordagem personalizada, que contém algumas etapas diferentes das apresentadas na litera-
tura, dado que a plataforma Appian é uma plataforma de desenvolvimento low-code direcionada
para processos de negdcio complexos e aplicagdes que requerem automacao e andlises sofisticadas
(Vincent et al., 2019).

Relativamente a metodologia, considerou-se trés fases - diagndstico, avaliagdo e recomenda-
¢Oes - com um total de nove etapas. Cada fase contou com duas, quatro e trés etapas, respetiva-

mente.

A primeira fase, relativa ao diagndstico, teve como objetivo identificar as aplicagdes e reco-
lher informacdes preliminares, por exemplo geografias em que eram utilizadas ou dreas de negé-
cio. Para mapear as aplicacdes recorreu-se a0 BCM previamente definido, permitindo um melhor

alinhamento entre TI e as dreas de negécio (Matthes et al., 2008).
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Apds este momento, realizou-se uma avaliacdo tecnoldgica e funcional através de inquéritos
diferentes. O modelo de célculo de avaliacdo e as questdes destes inquéritos foram ajustados
em funcdo das necessidades do setor energético, refletidas pelas apreciagdes do cliente, e das
particularidades da plataforma Appian. A andlise tecnoldgica classificou a adequacio a plataforma
de desenvolvimento low-code Appian, enquanto que a andlise funcional classificou a resposta de
cada aplicacdo as necessidades do negécio. Seguidamente aos inquéritos, efetuaram-se sessoes de

calibra¢do com o propdsito de esclarecer ambiguidades das respostas.

Ja a tltima etapa desta fase reuniu toda a informacdo anteriormente explorada, procurando
identificar tanto as melhores e piores aplicacdes como potenciais convergéncias e expansoes.
Por um lado, as convergéncias dizem respeito a situagdes onde um conjunto de aplicagdes pode
reduzir-se a uma s6 aplicacdo. Por outro lado, as expansdes correspondem a aplicagdes que eram

utilizadas por um pais ou regido, mas que tinham potencial de funcionar globalmente.

Esta andlise salientou os bons resultados do application landscape, dado que apenas 10 das 90
aplicacdes obtiveram uma pontuacdo igual ou inferior a metade da pontuacio maxima em alguma

das avaliacdes.

Finalmente, a informacgdo das avaliacdes alavancou um conjunto de recomendacdes que fo-
ram posteriormente validadas pelos intervenientes. O plano de a¢des consequente dividiu-se em
cinco tipo de atividades: convergir aplicacdes, expandir aplica¢des, melhorar aplica¢des, potenciar

sinergias e melhores praticas e desenvolver um modelo de governo.

Desta forma, atingiu-se uma reduc¢do de complexidade do portfélio de aplicagdes em 10%,
como resultado das nove convergéncias descobertas. Paralelamente, as sete expansdes seleciona-
das levaram a um aumento de 8% das aplicacdes utilizadas globalmente. Tanto as convergéncias
como as expansdes, incidiram predominantemente sobre as aplicagdes com piores resultados, na

tentativa de as modificar ou substituir.

Quanto as melhorias, estas foram identificadas a partir das andlises e sessdes de calibracdo,
sendo posteriormente passadas aos responsaveis regionais de TI. No que concerne as melhores
préticas, o conjunto das 17 aplicacdes identificadas constituiram exemplos de monitoriza¢do a
seguir e funcionalidades a solicitar, permitindo a empresa criar diretrizes para as diferentes fases
das aplicagdes. Finalmente, a recomendacdo de criacdo de um modelo de governo customizado
procurou solucionar problemas de comunicacio, estrutura e responsabilidades, sentidos ndo s6
pela auséncia de respostas aos inquéritos, mas também pela incoeréncia da informacgdo indicada

pelos membros envolvidos.

Apesar dos bons resultados de ambas as avaliacdes e das conclusdes explicadas anteriormente,
esta dissertacdo teve algumas limitagdes, nomeadamente relacionadas com o dmbito do projeto,

com os inquéritos e com a implementacao das solug¢des sugeridas.

O ambito do projeto constituiu uma limitagdo, dado o seu foco ser apenas aplicacdes desenvol-
vidas na plataforma Appian. Assim, a aplicacdo desta metodologia para outro tipo de aplicacdes
carece de validacdo e ajuste de critérios de classificacdo, sobretudo se o novo conjunto ndo forem

aplicacdes low-code.
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Em relacdo aos inquéritos, por um lado, o tipo de critérios utilizados resultou de uma com-
binagdo entre conhecimento cientifico e empirico, ndo estando totalmente comprovado todos os
critérios e pontuagdes definidos. Por outro lado, o preenchimento dos mesmos apenas obteve uma
resposta funcional e técnica por aplicacdo, estando enviesado pela opinido dos responsaveis regi-
onais de TI e business owner. Apesar de alongar o estudo, a participagdo de outros utilizadores
nos inquéritos tornava a andlise mais robusta e diversificada. Note-se ainda que o maior nimero
de inquiridos para a segunda avaliacdo e a falta de colaborac¢do de alguns intervenientes impos-
sibilitaram o preenchimento da totalidade dos inquéritos, faltando assim informacao funcional de
algumas aplicacdes.

Finalmente, dada a duracdo e cariz estratégico deste trabalho, a implementagdo das recomen-
dagdes ndo integrou o Ambito desta dissertacdo. Desta forma, as recomendagdes necessitam de
validacdo futura, dado que a sua aplicacdo pratica pode ser diferente daquilo que se idealizou.
Embora nfo se consiga provar o resultado das mesmas, a relagdo com o cliente continuou e, apds
a apresentacdo do plano de acdes, surgiram novos projetos com os temas explorados, mostrando o
sucesso dos entregdveis.

Além do potencial de investigacdo relacionado com as limitagdes desta dissertacdo, apontam-
se outros temas transversais, nomeadamente a necessidade de estudos de Gestao de Portfélio de
Aplicacdes customizados as plataformas de desenvolvimento low-code ou a combinacio destas
com aplicacdes tradicionais. Adicionalmente, podem ser realizados trabalhos de investigacdo fu-
turos que permitam distinguir o tipo e a forma de avaliacdo mais ajustada a cada industria ou
tecnologia.

Em suma, o principal contributo deste estudo foi a elaboragdo de uma abordagem tnica de
Gestao de Portf6lio de Aplicagdes, incluindo etapas de avaliagdo distintas e customizadas as apli-
cagdes desenvolvidas na plataforma Appian. Através desta metodologia resolveu-se um conjunto
problemas particulares de uma empresa multinacional, representativa do setor energético, combi-
nando perspetivas empiricas e cientificas. Apds a finalizag¢do do trabalho, e apesar das limita¢des
do mesmo, a solicitacdo de novas propostas dentro desta tematica demonstraram a satisfacdo da

organizacao.
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