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Sumario executivo

E dificil modernizar a tecnologia dentro de organizacdes bem
estabelecidas. As taxas de falha séo altas €, mesmo que
vocé seja uma das organizagdes que faz isso por meio de
seu programa de modernizagdo com sucesso, as decisdes
que vocé toma hoje podem afetar negativamente suas
operacgdes no futuro.

Com a tecnologia e o cendrio competitivo evoluindo mais rapido
do que nunca, as organizagdes ndao podem ignorar o imperativo
da modernizagdo. Mas, para evitar as armadilhas nas quais 0s
outros cairam e aumentar suas chances de sucesso a longo
prazo, ha varias ligdes importantes que eles devem aprender.

Dos varios modos de falha na modernizagdo que identificamos,
muitos resultam da falta de uma perspectiva holistica, que
reconhega o contexto de negdcios em torno da tecnologia e
aborde a mudanga como uma iniciativa de transformagao de
negocios mais ampla.

Neste eBook, identificamos os elementos dessa abordagem

e exploramos como eles podem ser usados para melhorar as
chances de esforgos de modernizagao, resultando em resultados
de negdcios bem-sucedidos.



Introducao

“Atinica coisa que a modernizacao de sistemas fara
para uma empresa com um processo de negocios

quebrado é acelerar essa quebra.”

A manutengé&o da tecnologia legada consome até 80% dos
orgamentos de Tl em algumas organizac¢des. Para reduzir esse
custo e realocar orgamentos para inovac¢ao e criagao de valor,
milhares comegaram a modernizar sua tecnologia legada e a
alinha-la aos padrdes modernos.

E uma estratégia I6gica e que oferece inimeros beneficios

além de apenas liberar recursos que estdo sendo usados para
"manter as luzes acesas", mas o sucesso esta longe de ser
garantido. Quase trés quartos das organizacdes que embarcam
em projetos de modernizagao legados ndo 0os completam. Isso
resulta em tecnologia fragmentada, processos desalinhados,
eficiéncia reduzida e custo total de propriedade

(TCO) ainda maior.



https://www.theregister.com/2021/01/22/hmcr_pandemic_cost_are_45/
https://www.businesswire.com/news/home/20200528005186/en/74-Of-Organizations-Fail-to-Complete-Legacy-System-Modernization-Projects-New-Report-From-Advanced-Reveals

Na maioria dos casos, essa falha pode ser rastreada até os desafios
internos — mais comumente, lideranga desalinhada e
falta de compreenséo do que a modernizagao realmente significa.

Os grupos de negécios e de tecnologia sdo culpados de pensar que
a modernizagao do legado por si s6 levara a agilidade, resiliéncia e
crescimento dos negdcios. Mas sem as mudangas necessarias, a
maioria das organizagdes ndo vera os resultados que esperavam de
uma modernizagdo aparentemente bem-sucedida apds sua entrega.

Um exemplo recente disso vem do Mizuho Bank, um megabanco
japonés fundado apds a fusdo do Dai-lchi Kangyo Bank,

Fuji Bank e Industrial Bank of Japan em 2002. A atualizacao
tecnoldgica de US$ 4 bilhdes da Mizuho sofreu uma série

de interrupgdes graves desde que foi concluida em 2019,
levando os reguladores financeiros japoneses a intervir. Isso
levou a demissdes de alto perfil dentro do banco . O centro

dos problemas que atormentam essa modernizagdo esta na
complexidade de pendurar e mesclar trés sistemas de Tl
decorrentes da falta de acordo e alinhamento dentro da empresa
e de seus fornecedores de tecnologia sobre como deve ser a
tecnologia modernizada.

Os desafios de modernizagao da Mizuho resultaram de decisdes

e escolhas tecnoldgicas que (em uma interpretagdo generosa)
desvalorizaram o valor do cliente e o beneficio comercial como
critérios de decisdo. Este também ndo é um caso Unico. Na maioria
desses exemplos, as empresas lutam para obter os resultados

gue buscam de sua tecnologia modernizada, mesmo quando a
tecnologia resultante é estavel.

A IDC prevé que 65% das organizacoes planejam modernizar
agressivamente os sistemas legados com amplos investimentos
em novas plataformas de tecnologia até o final de 2023. Para
garantir seu sucesso, essas empresas devem manter os resultados
de negdcios e tecnologia desejados em primeiro lugar ao tomar
decisfes de implementagao de tecnologia.



https://www.asahi.com/ajw/articles/14484979
https://www.ft.com/content/1c8c90bd-754b-4704-8095-e0e8a2cd257b
https://www.techrepublic.com/article/idc-digital-transformation-spending-will-eat-up-50-of-it-budgets-by-2023/
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Se ndo o fizerem, correm o risco de se descumprir dos cinco
maiores modos de falha de modernizagéo:

1. O embarago entre arquitetura e tecnologia que levam aos
aprisionamentos internos e externos, que aumentam o risco
de até mesmo pequenas mudangas;

2. A fadiga de transformagéo devido a programas de longa
duragao que sdo entregues em incrementos grandes e pouco
frequentes, ou aqueles impulsionados em um ritmo muito mais
répido do que a equipe consegue lidar;

3. O desalinhamento entre as estruturas da organizagao e os
talentos que causam atrito na entrega de valor, levando a
frustracdo individual e coletiva;

4. A auséncia de transformagao cultural em que os valores
organizacionais ndo apoiam as formas recém-adotadas de
trabalhar, levando a comportamentos regressivos;

5. O teatro de inovagdo onde iniciativas aparentemente
inovadoras ndo se alinham com os resultados de negdcios
desejados ou geram qualquer valor de negécios.

Agds e
comportamentos

Se néo forem verificados Levam a Consequéncias

Figura 1 - Os modos de falha na modernizacdo



Juntos, esses modos de falha comuns nos mostram que a
modernizagao legada ndo deve ser abordada simplesmente
como um exercicio de tecnologia. Em vez disso, as organizagdes
precisam pensar ha modernizagao principalmente em termos de
valor para a cliente e beneficio comercial que desejam que seu
programa entregue.

Repensar a modernizagao a partir da perspectiva das
capacidades de negdcios e do valor da cliente pode até ajudar a
restringir o escopo da iniciativa de modernizacao, simplificando
a implementagdo da tecnologia e maximizando o ROI. Mas, o
mais importante, ao olhar para uma modernizag¢ao proposta
através dessas lentes ajuda as organizagdes a ver todo o escopo
da mudanga operacional, cultural, de talentos e de tecnologia
necessaria para entrega-la com sucesso.



Por que a modernizacao é tao
desafiadora - umajornada tipica

“A falta de direcao, nao a falta de tempo, é o problema.

Todos nos temos vinte e quatro horas de dia.”

Para entender como gerenciar e implementar melhor os
programas de modernizagao legados, devemos primeiro analisar
as maneiras pelas quais as organiza¢gdes podem tornar a
modernizagao desafiadora para si mesmas.

Adiamento da A empresa ndo tem A tecnologia embarca Um dos seguintes resultados:
modernizagao tempo para em uma modernizagdo
para além do considerar as equivalente entregue 1. Falha na modernizagdo que
ultimo momento oportunidades de em grandes incrementos resulta em um parque
responsavel modernizagao tecnolégico fragmentado

A empresa nédo percebe 2.Tecnologia modernizada,

o valor ou o ROI mas a empresa

nao percebe o valor

Ultimo > Lang ) da Evento
responsavel modernizacao tecnoldgica critico

Figura 2 - Marchando em uma catastrofe de modernizagdo



A jornada na figura 2 mostra quatro estagios em que as organizacdes
frequentemente cometem erros ou perdem grandes oportunidades

a medida que modernizam sua tecnologia legada. Aqui esta uma
visdo mais detalhada do que estad acontecendo em cada um

desses estagios.

Estagio 1: Atraso na modernizagao apds o ultimo momento
responsavel

Em muitos cenarios, a Tl realiza a modernizagdo do legado no
Ultimo momento responsavel ou depois dele, ao mesmo tempo
em que aborda um evento convincente, como renovagdes de
contrato para sistemas legados ou fim da vida Util ou suporte para
tecnologia obsoleta. Como resultado, a empresa ndo tem tempo
suficiente para pensar em toda a gama de oportunidades que a
modernizagao pode oferecer.

Os motivos comuns para atrasar a modernizagao incluem:

Pressdes de entrega habituais de negdcios

Alto custo e complexidade do descomissionamento de
sistemas legados

Custo baixo em tecnologia que agora estda comumente
disponivel na prateleira

Alta demanda por grupos de tecnologia para suportar sistemas
legados com muito pouco orgamento restante, mesmo para
modernizagao incremental

Riscos tecnoldgicos percebidos

Estagio 2: Recorrendo a modernizagao por paridade

Quando um programa comega sem considerar cuidadosamente a
oportunidade de negdcios e operacional disponivel, as organizagdes
recorrem rapidamente a modernizagdo do sistema semelhante, onde o
antigo é substituido diretamente pelo novo, normalmente entregue em
grandes incrementos ou como um Unico langamento completo ou nulo.



Em vez de estrategicamente imaginar um negdcio moderno
mais robusto e valioso, as organiza¢gdes se enquadram em
simplesmente recriar o que ja tém usando uma nova pilha de
tecnologia moderna. Essa "abordagem de paridade" intencional
cria um desafio de priorizacdo para a Tl, pois ha uma tensdo
constante entre a construcado de novas capacidades e a
modernizagao das existentes.

Quando um programa de modernizagdo estd em andamento,

a Tl provavelmente atrasara a criagdo de novas capacidades,
forgando a organizagao a ficar parada enquanto a modernizagao
estd em andamento. Como resultado, uma vez que seu
programa de modernizagao é entregue, ele raramente reflete o
que o negdcio realmente precisa nessa etapa. Em vez disso, é
simplesmente uma reimaginagdo moderna do que a empresa
precisava ha um a trés anos.

Estagio 3: Deixar de demonstrar ROl potencial ou realizado
para o negocio

Como muitos programas de modernizagdo sao entregues

em grandes incrementos, as organizagdes ndo tém a
oportunidade de

ver ou entregar ROl até que seja tarde demais. Cria situagdes
em que as equipes trabalham por meses para criar grandes
langamentos, sem perceber ROl ao longo do caminho.

Devido a escala do programa e ao tamanho dos incrementos,

a Tl geralmente luta para manter o impulso. A empresa perde
motivacdo para se modernizar porque n3o esta vendo nenhum
ROI. E como o desenvolvimento de novos recursos foi pausado
durante a modernizag¢ao, todo o processo pode ter um enorme
impacto negativo liquido sobre o valor. Isso muitas vezes leva

a interrupcgdo imediata da iniciativa de modernizagdo ou até
mesmo ao abandono completo.



Estagio 4: Lidar com as consequéncias da modernizagao
fracassada ou abaixo do ideal

Neste ponto, a organizagdo pode acabar com tecnologia
complicada e fragmentada. Essa pilha de tecnologia nédo oferece
a flexibilidade ou a agilidade de que a organizagao precisa para
competir em um ambiente de negdcios dinamico. Aplicativos
sobrepostos apresentam riscos de negdcios e seguranga. E os
custos operacionais e de manuten¢ao aumentam com o baixo
envolvimento e satisfagdo dos funcionarios.

Mesmo que um programa de migragdo puramente orientado
pela tecnologia seja concluido, ele pode acabar sendo uma
implementagéo antiquada e abaixo do ideal dos recursos de
negocios em uma pilha moderna. Os sistemas resultantes podem
ser desnecessariamente complicados (por exemplo, transagdes
de grdos grossos distribuidos em microsservigos), o que pode
aumentar o TCO da tecnologia, reduzir a agilidade dos negdcios
e impactar a resiliéncia. A divida técnica que se acumula dentro
dessa complexidade muitas vezes ndo é contabilizada. E com
as liderancas distantes dos detalhes acreditando falsamente
que o trabalho esta sendo feito agora, ganhar apoio para
financiamento adicional sob um banner de modernizagao se
torna ainda mais dificil.



Como isso pode ser abordado de uma forma
diferente?

Esta jornada mostra até que ponto os impactos negativos

de uma Unica tecnologia ou decisdo estratégica podem

se propagar por um programa de modernizagdo. Um inicio
apressado leva a um escopo restrito, 0 que, por sua vez, leva
a um ROI ruim e, por fim, limita o valor de longo prazo e o
sucesso do programa.

Em vez de seguir esse caminho, as organiza¢gdes devem
considerar uma abordagem diferente, uma que aborde cada
uma dessas quatro areas de desafio. Os negdcios e a tecnologia
devem comecgar com uma visado mais ampla do que poderiam

(e querem) alcangar por meio da modernizagao e implementar
mudanc¢as menores com mais frequéncia para oferecer
progressivamente um ROI crescente.

Assim que o ROI for comprovado, todos verdo o valor da
moderniza¢do, aumentando drasticamente as chances de seu
sucesso de longo prazo e dando as equipes de tecnologia a
oportunidade de trabalhar com o negécio e definir o

escopo, priorizar e otimizar as capacidades do negécio de
forma inteligente.



Organizar por capacidades para
melhor alinhamento dos negécios

“A TI é 0 elemento fundamental da capacidade
de negocios quando as lacunas entre negocios
e TI estao diminuindo, e seria o obstaculo se as

lacunas aumentassem.”

Para sobreviver e prosperar a longo prazo, os programas de
modernizagdo em grande escala precisam de suporte logistico e
financeiro continuo.

E para garantir isso, eles também precisam da total adesdo e
confianga das liderangas empresariais.

Uma pesquisa citada anteriormente destacou que apenas 12% das
equipes de tecnologia receberam compromissos de financiamento
total para projetos de modernizacdo, com 56% das liderancas
citando o medo de mudancga como o principal motivo para a falta de
financiamento. Quase 50% dos CIOs e CFOs obtém compromissos
completos de financiamento da lideranga sénior, mas apenas
quando fundamentam o caso de negdcios em termos que toda a
equipe de negdcios pode facilmente entender e se relacionar.
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Assim que esse apoio e compromisso tiverem sido garantidos, as
equipes e a tecnologia devem demonstrar progresso em diregdo as
metas de negdcios, para ajudar a manter esse apoio. Se eles ndo
puderem mostrar claramente que estdo cumprindo as promessas
originais do caso de negdcios, a adesdo sénior — e, por extensdo, o
suporte financeiro — pode ser retirada rapidamente.

E ai que medidas de sucesso se tornam especialmente importantes.
Muitas vezes, vemos o0 progresso da modernizagdo comunicado de
volta ao negdécio em termos do numero de aplicativos que foram
modernizados e movidos para uma nova plataforma. Mas isso
sozinho ndo é uma medida de sucesso. Mesmo que uma aplicagao
tenha sido movida com sucesso para uma nova base modernizada,
ndo ha garantia de que ela esteja gerando valor ou outras métricas
pelas quais o negdcio esteja verdadeiramente motivado. Em muitos
casos, esses aplicativos migrados ainda estao sendo executados
em paralelo com seus equivalentes legados, o que significa que
muito pouco progresso significativo foi feito em diregdo as metas de
negocios descritas.

Uma abordagem melhor é trabalhar em estreita colaboracao
com as unidades de negdcios e mapear suas capacidades e

de negdcios para seus aplicativos e dados
correspondentes. A produgdo desse mapa tem dois beneficios.
Em primeiro lugar, ele delineia aplicativos e dados para esses
respectivos recursos. Em segundo lugar, as dependéncias entre
esses recursos revelam oportunidades para estruturar uma
plataforma de negdcios na tecnologia modernizada, consistindo
em servigos e dados dissociados. Essa plataforma de negdcios
atua como um acelerador de modernizagao, pois contém recursos
comumente necessarios para diferentes aplicativos de negdcios,
aliviando assim as equipes de desenvolvimento de aplicativos de
construi-los separadamente
para cada aplicativo.


https://csrc.nist.gov/glossary/term/sub_capability#:~:text=Definition(s)%3A,purpose%20of%20the%20larger%20capability.
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Depois que esse mapeamento de capacidade tiver sido
desenvolvido e acordado com o negdcio, a equipe de tecnologia
pode comegar a construir os planos de arquitetura e
implementagéo para capacidades e subcapacidades individuais.
Cada um deles pode consistir em uma série de aplicativos. A partir
dai, as equipes podem comegar a comunicar, COmo progresso, o
numero de capacidades e subcapacidades que foram
modernizadas, em oposi¢cao ao volume de aplicacdes. Isso permite
que a empresa entenda o verdadeiro progresso e o impacto do
programa de modernizagdo com mais clareza, garantindo sua
adesdo e suporte continuos.

Capacidades

mm

Subcapacidades

m

Aplicacdes e dados

mm

Alinhamento das areas de negoécios

« Delineamento claro da tecnologia e seu mapeamento para as capacidades de negdcio

* Priorizagdo de capacidades com base no valor de negdcio

« Subcapacidades comuns levando ao surgimento de uma plataforma

» Uma definigdo de "feito" no nivel de capacidade mostra progresso significativo para o negécio

Figura 3 - Modernizagao orientada por capacidade de negdcios
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Além de relatar progresso significativo para a empresa, essa
abordagem oferece oportunidades para a empresa repensar
seus modelos operacionais e a proposta de valor de suas
capacidades. E uma chance de otimizar como a empresa opera,
0 que, por sua vez, pode ajudar a simplificar a implementagao
da tecnologia. Em vez de mover opera¢gdes complexas para
uma base modernizada, a empresa constroi algo melhor, mais
enxuto e mais pronto para o futuro, simplificando o programa de
moderniza¢do e aumentando suas chances de sucesso.

Capacidades de negdcio reavaliadas em sua proposta de valor
Aplicativos e dados racionalizados

Surgimento de uma plataforma de capacidades comuns

Progresso significativo relatado a empresa

Figura 4 - Beneficios de abordar a modernizagao a partir das capacidades de
negocios

Pensar em termos de recursos (em vez de aplicativos) pode
ajudar as organizag¢des a chegar ao coragao da verdadeira
modernizacao. Um ponto-chave muitas vezes perdido em tais
programas é que o "legado" que estd sendo abordado ndo é
simplesmente tecnologia pura, mas também o pensamento
implicito desatualizado dentro dessa tecnologia. Por exemplo,
0 modelo organizacional predominante em uso no momento em
que a tecnologia foi criada provavelmente sera refletido em um
sistema. E provavel que esse modelo organizacional n&o seja tdo
relevante ou valioso hoje. Assim, a medida que a tecnologia é
modernizada, as equipes ndo devem tentar trazer esse modelo
operacional junto com ela.



O foco de hoje em conceitos de “plataforma” dentro das
empresas normalmente centraliza a experiéncia, enquanto
descentraliza a capacidade de inovar pela pessoa usuaria
através do consumo de autoatendimento. Os recursos de
negdcios em uma plataforma sdo normalmente construidos
usando servigos acoplados frouxamente e estendidos

por meio de APIs abertas, mas seguras. Em seguida, eles
oferecem oportunidades substanciais para outras pessoas
desenvolvedoras e clientes construirem rapidamente aplicativos
de negdcios e desbloguearem as capacidades de uma
organizagdo para gerar valor ao cliente e beneficio comercial.

Este é um contexto drasticamente diferente daquele em que a
maioria das tecnologias legadas foi criada e implantada. Pensar
apenas na tecnologia, € ndo o suficiente sobre o contexto
empresarial e organizacional das capacidades modernizadas,
limitara o impacto dos investimentos feitos e tornara mais dificil
relatar e justificar um progresso significativo para o negécio.



Construir para o futuro

“O maior impedimento para o sucesso futuro de uma

empresa é seu sucesso passado.”

A Tl legada apoia os negdcios de ontem. Ao fazer isso, torna-se
um obstaculo para a empresa se modernizar.

Portanto, um programa de modernizagéo legado ndo € apenas
uma oportunidade de melhorar a tecnologia, mas também uma
oportunidade de revigorar e reimaginar o negocio. N&o fazer
isso corre o risco de cair em uma armadilha de modernizagao
semelhante, apoiando os negécios de ontem com uma pilha de
tecnologia aprimorada. Na melhor das hipdteses, esse tipo de
modernizagao afeta apenas os resultados de uma empresa.

Um equivoco comum é que, uma vez que a tecnologia tenha sido
movida para uma pilha mais moderna, sera mais facil transformar o
negdcio. Mas quando vocé move a tecnologia como para uma nova
plataforma, vocé também move uma quantidade consideravel de
desperdicio, complexidade e divida técnica juntamente com ela,
levando vocé a enfrentar os mesmos desafios de antes, apenas em
uma nova pilha de tecnologia moderna.



Ao adotar uma abordagem de bloqueio a modernizagéo e
transformagao, as organizagdes podem aumentar o valor dos
programas de modernizagdo, tornando-os muito mais faceis

de gerenciar e executar. Algumas maneiras de fazer isso seriam:

» Concentrar-se no valor do negécio, despriorizando e
descomissionando recursos de negdécios que podem estar
fornecendo retornos reduzidos e usando tecnologias
prontas para uso de commodities para implementar recursos
indiferenciados;

» Redefinir modelos operacionais de negdcios para as
capacidades de negdcios restantes, simplificando assim
a tecnologia e alinhando-a com modelos operacionais
emergentes que preparardo melhor o negdcio para o futuro.

Foco no valor do negocio

“Trata-se de valor comercial. Por que as clientes
querem integracao de ponta a ponta? E sobre

velocidade. Trata-se de devolucao. Trata-se de criar
grandes receitas de negocios.”

A McKinsey e a Oxford University conduziram uma pesquisa
abrangente de 5.400 projetos de Tl em 2012 para entender as
causas e o impacto de atrasos e falhas na entrega de TI, cujos
resultados ainda repercutem no setor. Eles descobriram que
quase metade dos projetos acima de US$ 15 milhGes superou
seus or¢gamentos. Em média, grandes projetos de Tl ficaram


https://www.mckinsey.com/capabilities/mckinsey-digital/our-insights/delivering-large-scale-it-projects-on-time-on-budget-and-on-value

45% acima do orcamento e 7% ao longo do tempo, e eles
proporcionaram 56% menos beneficios comerciais. O principal
motivo para os excedentes de custos foi considerado como
sendo objetivos ambiguos e ndo orientados para os negdcios,
seguido pela execugdo, ambos responsaveis por quase metade
de todos os excedentes de custos.

Além disso, quanto mais tempo um projeto estiver programado
para durar, maior a probabilidade de atraso e superagéao do
orgamento. A cada ano adicional pelo qual um dos projetos

foi executado, o custo aumentou em 15%. E entre os projetos
pesquisados, 17% deles se tornaram desafios existenciais para
as empresas que os buscam.

O que estd muito claro nesta pesquisa é que a entrega bem-
sucedida de Tl se baseia em ter um foco a laser no valor

do negdcio e em manter ou reduzir o escopo da entrega.
Essencialmente, isso ndo significa que as equipes de projeto
devam buscar atalhos e comprometer a qualidade. Por outro
lado, eles devem articular claramente o valor de cada recurso
para o negdcio e entregar seu backlog com os mais altos
padrdes possiveis, construindo as coisas certas e construindo
do jeito certo.

Oferecer uma modernizagado semelhante introduz o risco de
atrasos e excedentes de custos. Otimizagcdes de modelos
operacionais apresentam oportunidades de simplificagao

para negdcios e tecnologia. Oportunidades adicionais podem
ser descobertas para descomissionar produtos e servigos

que fornecem retornos reduzidos e deslocar a tecnologia de
commodity pronta para uso para recursos indiferenciados,
reduzindo custos e mantendo o negdcio e sua base tecnoldgica
moderna enxuta.



Recursos de desativagao
com retornos reduzidos

“Sempre que vocé compete, se esforcar mais
é realmente o jogo de diminuir os retornos e

perder um retorno.”

Os sistemas legados oferecem suporte a recursos de negdécios e
produtos de clientes que foram desenvolvidos ao longo da vida
desses sistemas, as vezes ao longo de varias décadas. Muitos
desses recursos e produtos ndo sdo mais relevantes para os
ambientes de negdcios atuais e emergentes ou foram substituidos
por recursos e produtos mais novos. Assim, modernizar esses
produtos e recursos legados introduziria desperdicio na entrega

€ na operagao.

As decisdes de descomissionamento devem ser lideradas por
estatisticas de uso. Se a empresa ndo estiver mais usando ou
vendo valor significativo de uma candidatura ou capacidade
especifica, € um candidato para desativacdo. Mas, muitas vezes,
0s sistemas legados ndo tém os recursos de monitoramento ou
medig&o para rastrear o uso de forma confiavel. Nesses casos,

as equipes devem adiar os dados comerciais e comerciais
relacionados a essas capacidades. Os clientes estédo se envolvendo
com eles? E como eles estdo beneficiando o negdcio?

Para usar um exemplo do mundo real, ao considerar descarregar
um sistema bancério legado de um mainframe, uma equipe analisou
a lista de produtos financeiros da empresa e encontrou varios

que tinham apenas alguns clientes. Elas perceberam que estava
custando mais para dar suporte a esses produtos do que a receita
gue eles geraram com eles. A escolha era clara, migrar essas



clientes para produtos com devolu¢cdes comparaveis ou melhores
e desativar a tecnologia para os produtos ndo utilizados. Isso

ndo apenas proporcionaria uma economia imediata de suporte e
manutengdo, mas também reduziria 0 escopo, o custo e o risco de
modernizagao e migragao para fora do mainframe.

Tecnologia de commodity para valor indiferenciado

“As novas tecnologias de ontem, as

commodities de hoje.”

Ao auditar aplicativos para determinar se eles devem ser
modernizados ou desativados, é essencial que as equipes de
auditoria entendam os recursos que esses aplicativos fornecem
para o negdcio. Sem esse entendimento, elas cairdo rapidamente
na armadilha de recriar os mesmos aplicativos com desvantagens
semelhantes na plataforma moderna. Como resultado, os aplicativos
modernizados semelhantes que elas fornecem nao poderdo
aproveitar os novos recursos subjacentes da plataforma, reduzindo
significativamente o valor que eles fornecem para o negécio.

Outra desvantagem de nao ter esse entendimento

€ que isso faz com que as equipes percam oportunidades de
mudar para capacidades de mercadorias prontas para uso como
parte de sua modernizagdo. Em muitos casos, a empresa pode ter
criado um aplicativo ha muitos anos para fornecer recursos

que ndo estavam disponiveis no mercado aberto. Mas agora,
esses recursos podem estar disponiveis por uma fragdo do custo



necessario para manter os aplicativos especificos da empresa.
Um exempilo tipico é construir e manter solugdes de segurancga
domésticas ou dispositivos de rede, como gateways de API,
guando essas tecnologias sdo razoavelmente comoditizadas e
amplamente disponiveis para compra.

Decidir se deve construir ou comprar € um desafio
multidimensional. Aqui, 0 mapeamento Wardley desempenha
um papel fundamental na construgéo e execugao da estratégia
de construgdo versus compra. Essa técnica ajuda a visualizar a
cadeia de valor mapeada para a evolu¢cdo dessas capacidades.
Capacidades maduras e comoditizadas, especialmente aquelas
gue nao se alinham com os principais pontos de diferenciacao
da empresa, devem estar amplamente disponiveis para compra,
tornando seu desenvolvimento interno questionavel.
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Figura 5 - Mapeamento de Wardley


https://www.thoughtworks.com/en-gb/radar/techniques/wardley-mapping

Muitas organizagdes, especialmente aguelas com um histérico

de desenvolvimento interno significativo, tém medo do
aprisionamento de fornecedores, levando-as a evitar produtos de
commodities e servigos publicos. O aprisionamento do fornecedor
é particularmente desafiador quando as interfaces entre as
tecnologias internas e de commodities permitem que construgdes
especificas do fornecedor vazem para a construgao interna.
Colocar a tecnologia do fornecedor dentro de seus proprios
contextos ou por tras das camadas anticorrupcao geralmente
fornece o isolamento necessario sem afetar os requisitos
funcionais e multifuncionais necessarios. Essa estratégia também
é chamada de compra limitada.

Redefinir modelos operacionais quando apropriado

“A melhor maneira de prever o futuro é inventa-lo.”

Ao planejar sua modernizagao tecnoldgica, uma empresa de
servicos financeiros percebeu que sua taxa de conversado durante
a integragao da cliente era inferior a 40%. Isso significava que mais
de 60% das clientes atraidos pelos produtos da empresa achavam
o tempo de espera de seis dias para a configuragdo da conta
muito longo para comegar a investir, levando-os a concorrentes
ageis de fintech que poderiam integra-los mais rapidamente,

em horas, se ndo em minutos. Seu modelo operacional causou

um enorme vazamento de receita, especialmente durante a

alta volatilidade do mercado devido a eventos geopoliticos (por
exemplo, Brexit) e, em seguida, COVID, destacando-o como uma
oportunidade imediata de modernizagao.


https://martinfowler.com/bliki/BoundedContext.html
https://learn.microsoft.com/en-us/azure/architecture/patterns/anti-corruption-layer
https://www.thoughtworks.com/en-gb/radar/techniques/bounded-buy

A modernizagao legada € uma oportunidade para empresas como
esta repensarem seus modelos operacionais de negdcios para
otimizar e simplificar seus negdcios. Um dos piores resultados de
esforgos de modernizagdo mal concebidos € a digitalizagao de
processos ruins. Em vez disso, a simplificacdo desses primeiros pode
se integrar a tecnologia, levando a uma implementagao mais simples
e enxuta, que é flexivel, extensivel e eficaz.

Os modelos operacionais sdo um meio de executar uma estratégia
de negdcios. Para fazer isso, eles precisam estar bem alinhados com
essa estratégia. Se sua estratégia seguiu em frente desde que sua
tecnologia legada foi criada, ha uma boa chance de que os modelos
operacionais que essa tecnologia suporta ndo sejam mais adequados
para o proposito. E por isso que é tdo importante alinhar programas
de modernizagdo em torno de suas metas estratégicas atuais e
eliminar o excesso de bagagem técnica e operacional que ndo é mais
relevante para o que a empresa quer alcangar.

Depois que os resultados de seus negdcios tiverem sido definidos

e acordados, vocé também precisara definir algumas medidas
especificas e eficazes de sucesso para ajudar a acompanhar o
progresso em dire¢ao a eles. Recomendamos focar em indicadores
prioritarios versus defasagem. No exemplo acima, o tempo de espera
da integracgdo é um indicador principal, enquanto a taxa de conversédo
do cliente € um indicador de atraso. Um indicador principal fornece
uma indicacao precoce (mas nao garantida) do desempenho,
enguanto um indicador de atraso é a medida do impacto real. Os
principais indicadores fornecem feedback precoce, o que ajuda a
melhorar os indicadores de atraso.

Finalmente, as equipes de negdcios e tecnologia precisam concordar
com 0s principios orientadores que a organizagao precisa seguir

a medida que progride para alcangar os resultados de negdcios
desejados. Esses principios orientadores, juntamente com resultados
e medidas de sucesso, fornecem uma estrutura para construir
estruturas organizacionais, processos e modelos de governanga
adequados que se unem para formar um novo modelo operacional
apropriado para executar a estratégia de negdcios.
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Modelos operacionais

Figura 6 - Estratégia, modelos operacionais e principios orientadores

Para as grandes empresas que passam por este exercicio, é
importante considerar as perspectivas local (area funcional) e
global (de ponta a ponta) para garantir que o modelo operacional
possa atender as necessidades locais e globais e mitigar os
efeitos colaterais em um por causa do outro. No exemplo acima,
simplesmente focar na redugédo do tempo de processamento
depois que uma potencial cliente envia todos os detalhes ignora
o tempo que ele precisaria gastar off-line para coletar e compilar
essas informagdes. Nesse caso, fazer a jornada de integragéo
da cliente desde o momento em que decidem integrar até

0 momento em que sdo elegiveis para investir garantiria a
verdadeira otimizagao da experiéncia do cliente, bem como do
modelo operacional.

As solugdes técnicas necessarias para resolver um desafio
como esse podem ser bastante simples. Mas se a empresa
neste exemplo decidisse colocar a énfase apenas na tecnologia
enquanto modernizasse a semelhanga, suas clientes ndo
receberiam nenhum valor. Além disso, a empresa nao veria
nenhum beneficio decorrente de uma pilha de tecnologia

muito cara e moderna, exceto, talvez, um TCO de tecnologia
marginalmente menor apds um ROI lento.



Executar para obter vantagem
competitiva

“A estratégia sem taticas é o caminho mais lento
para a vitoria. Taticas sem estratégia sao o barulho

antes da derrota.”

Quando a Sonic, uma importante cadeia de fast food drive-in
americana, queria envolver os clientes por meio de uma plataforma
interativa de engajamento multicanal para aumentar as vendas

e reduzir o tempo de langamento no mercado de novos recursos
para os clientes, sua tecnologia legada a impediu. A infraestrutura
€ a arquitetura existentes da Sonic ndo tinham escalabilidade,
flexibilidade e extensibilidade, limitando como a empresa poderia
evoluir e melhorar seus servigos digitais para atingir seus objetivos.

Eles fizeram uma parceria com a Thoughtworks para substituir
sua tecnologia legada por uma plataforma digital nativa da

nuvem de microsservigos acoplados livremente que lhes permitiu
experimentar, adicionar servigos inovadores rapidamente e evoluir
de acordo com as expectativas de suas clientes.
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A estratégia de APl em primeiro lugar da Sonic expde 0s recursos
de negdcios existentes, permitindo que suas unidades de
negdcios adicionem rapidamente novos servigos e tecnologias e
se adaptem as demandas dos novas clientes rapidamente. Uma
abordagem de entrega continua, juntamente com ferramentas para
melhorar a eficiéncia operacional, permite que a Sonic reduza o
tempo de langamento de novos recursos aos clientes para dias

e semanas, em vez de meses e anos. Como resultado, a Sonic
mudou suas vendas ha mesma loja, criou receitas substanciais de
pedidos antecipados do zero e aumentou as receitas didrias de
ofertas no aplicativo.

Assim como a Sonic, as empresas bem-sucedidas visam alcangar

€ manter sua vantagem competitiva, criando valor atraente para

a cliente com antecedéncia e frequéncia. A modernizagdo é uma
oportunidade para as empresas reavaliarem holisticamente o que
significa manter e ampliar sua lideranga sobre seus concorrentes.
Sua tecnologia € a base de sua vantagem competitiva e sustenta sua
capacidade de entregar mudangas com baixo atrito e alta confianga.

Com visibilidade clara de suas capacidades de negdcios
diferenciadas e indiferenciadas, as organizagdes podem concentrar
seus recursos e esforgos na construgao e manutengao de
tecnologia que ofereca vantagem competitiva — capacidades
exclusivas que as coloquem a frente de seus concorrentes.

Por meio da modernizagao, esses recursos podem ser implantados
em plataformas flexiveis com bases modernas que permitem que
sejam transformadas de forma rapida e facil. Isso permite que

a empresa, seu pessoal e suas ofertas de produtos e servigos
acompanhem as rapidas mudangas de mercado e tecnologia.

Essa capacidade de apoiar simultaneamente a rapida criagdo de
valor, evolugao e captura de oportunidades de mercado torna a
modernizagdo uma das maiores oportunidades competitivas ja
vistas. Mas para obter essas vantagens, as equipes devem
implementar as arquiteturas e os processos certos.
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Figura 7 - Manter e ampliar a vantagem competitiva

Tecnologia que evolui para manter
a vantagem competitiva

“Nao é a espécie mais forte que sobrevive, nem a mais

inteligente, mas a mais responsiva a mudanca.”

Essencial para isso é o conceito de arquiteturas evolutivas,
caracteristicas que permitem que a tecnologia seja adaptada
com relativa facilidade e confianga. Arquiteturas evolutivas
permitem desenvolvimento e entrega incrementais. Isso exige
que eles sejam compostos por componentes dissociados que
sao desenvolvidos por equipes auténomas. Como resultado,
essas arquiteturas sao altamente adaptaveis.
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Essas arquiteturas se concentram ndo apenas na implementacao
de tecnologia, mas também no dominio comercial, o0 que

ajuda a manté-las estreitamente alinhadas as necessidades
comerciais atuais. Por fim, arquiteturas evolucionarias possuem
funcdes de adequacao definidas para elas. Essas funcoes
medem quédo bem essas arquiteturas alcangam sua adequagao
para o propdsito, tanto funcional quanto multifuncional. Essas
funcdes de adequacdo podem ser automatizadas como testes
nos pipelines de entrega para garantir que a adequagao
arquitetonica ndo seja violado, pois a tecnologia é adaptada para
atender as necessidades de negdcios em constante mudanga.

Como a tecnologia baseada em arquiteturas evolutivas é capaz
de se adaptar iterativa e incrementalmente juntamente com

as metas e demandas de negdcios, ela é capaz de oferecer

um ROI progressivamente crescente. Ela pode se modernizar
continuamente durante todo o seu ciclo de vida, mantendo-a
alinhada com as necessidades atuais e evitando muitos dos
desafios que levam as organizagdes a realizar projetos de
modernizagdo complexos e caros em primeiro lugar. 1sso
significa que eventos de modernizagdo em larga escala, caros e
arriscados s6 precisam acontecer quando ha mudangas sismicas
na tecnologia ou nos cenarios de negdcios.



Fornecendo valor com baixo atrito
e alta confianca

“Demonstrar um forte sucesso e beneficios visiveis é
fundamental para fazer com que os outros concordem

em tentar sua maneira de fazer as coisas.”

As arquiteturas evolutivas sdo construidas com base nas
principais praticas de fornecimento de tecnologia. Embora a
arquitetura seja altamente adaptavel, sdo essas praticas que
permitem que arquiteturas evolutivas oferegam valor com baixo
atrito e alta confianca.

Esses recursos incluem a criagdo de integragdo continua,
entrega e pipelines de implantacao. O principal objetivo desses
pipelines é fornecer feedback precoce, rapido e frequente

as equipes de desenvolvimento sobre suas mudangas para
minimizar o risco de defeitos e o custo de sua resolugao.

As seguintes praticas de DevOps sdo fundamentais para obter
esse feedback:

1. Automatizar e deslocar os testes funcionais e interfuncionais

2. Construindo capacidades de entrega que sdo totalmente
automatizadas, repetiveis e produzem artefatos de
liberagdo imutaveis

3. Provisionamento eficiente de ambientes de teste e
dados para testes de nivel superior

4. Integrar a entrega de tecnologia personalizada e de
commodities aos pipelines de entrega
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Grandes programas de modernizagao envolvem varias equipes
de diferentes unidades de negdcios. Uma Unica equipe central de
DevOps pode n&o reduzir o atrito de entrega. I1sso ocorre porque,
com um numero maior de equipes, surgem necessidades mais
diversas que uma equipe central pode ndo ser capaz de atender
ou facilitar. Isso torna mais dificil impor um conjunto comum de
praticas e ferramentas, e isso introduz dependéncias para todas
as equipes de entrega na equipe de DevOps, 0 que cria atrito e
ineficiéncias que retardam o feedback.

Em cendrios como esse, a pratica central de DevOps pode precisar
evoluir para se tornar mais federada, onde as equipes concordam
com principios comuns de entrega, resultados e medidas de
sucesso com ferramentas adaptaveis e extensiveis. Dentro dessa
estrutura, as equipes podem operar de forma auténoma com a
liberdade de adotar e adaptar praticas e ferramentas para alcangar
seus respectivos resultados de entrega.

Definir

Capacidades de negdcio

| Implementar |

Entrega consistente,
repetivel e otimizada

Tecnologia

Figura 8 - Oferecer vantagem competitiva
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Usar solugcdes de commodities sem comprometer a
evolucgao e ainovagao

“Nao é mais o grande batendo o pequeno,
mas o rapido batendo o lento.”

Como mencionamos anteriormente, com a crescente comoditizagao
da tecnologia, muitos dominios do setor estdo vendo o surgimento
de produtos de software prontos para uso e servigos baseados em
SaaS que fornecem recursos que geralmente sdo considerados
recursos diferenciados. Exemplos disso incluem Mambu e Thought
Machine, que oferecem recursos bancarios essenciais via nuvem.
Produtos e servigos semelhantes também existem no comércio e no
varejo, por exemplo, ElasticPath e CommerceTools.

Esses produtos e servicos podem ajudar as empresas a obter

uma vantagem de primeiro mover, reduzindo a quantidade de
esforgo necessario para langar e comegar a usar os respectivos
recursos de negdcios. Essas tecnologias também sdo atraentes
para empresas estabelecidas que estao embarcando em programas
de modernizagédo legados,pois podem reduzir consideravelmente os
custos e riscos associados a modernizagao.

No entanto, as empresas que decidirem usa-las também devem
ter uma estratégia clara para continuar a manter sua lideranga
competitiva e ter sucesso com a modernizagao. Sem essa
estratégia, os adotantes dessas tecnologias correm o risco

de cair na armadilha de commodities, onde seus produtos e
servigos regridem para a concorréncia puramente baseada em
precos, em vez de diferenciacdo baseada em valor. E af

que os seguidores rapidos superam os primeiros motores.



https://hbr.org/2007/12/how-to-avoid-the-commodity-tra
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Essas tecnologias de commodities sozinhas podem nao ser
capazes de fornecer todos os recursos de que uma empresa
precisa. Eles precisardo ser integrados com outros aplicativos
dentro do ecossistema da empresa para fornecer todos 0s recursos
necessarios. A complexidade da integragdo com produtos de varios
fornecedores em um ecossistema de tecnologia pode aumentar
substancialmente, especialmente quando as especificidades dos
produtos dos fornecedores vazam para o modelo de dominio da
empresa. Mais uma vez, este é um exemplo de algum lugar em que
a estratégia de compra limitada que

pode ajudar a reduzir a complexidade da integragao.

Tecnologia do fornecedor
dentro de seu proprio
contexto delimitado

Camadas anti-corrupgao

~

N

\ Tecnologia customizada
, dentro dos contextos
1 delimitados definidos
1 pelo dominio

Tecnologia do fornecedor = T ===~
dentro de seu proprio
contexto delimitado

Figura 9 - Compra limitada: Prevenir a corrupgao do modelo
de dominio e simplificar a integragdo

A estratégia de compra limitada é particularmente bem-sucedida
quando a tecnologia pronta para uso é modular, dissociada,
extensivel e combinavel. Isso permite a adogdo incremental de
tal tecnologia, o que novamente ajuda a alcangar um ROl inicial e
incrementalmente crescente.
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A medida que as empresas selecionam recursos terceirizados,

é importante que considerem seu impacto na continuidade

dos negdcios, especialmente em uma situagdo de saida
estressada. Uma saida estressada é uma rescisdo ndo planejada
de um contrato de terceirizacdo devido a insolvéncia ou

falha catastrofica.

Para mitigar o potencial impacto prejudicial de uma situagao

de saida estressada, os tomadores de decisdo devem garantir
que as capacidades escolhidas Ihes permitam manter acesso
continuo aos seus dados e criar backups livremente. Da mesma
forma, eles também devem examinar e considerar os planos de
continuidade de negdcios do proprio fornecedor, juntamente
com seus planos de continuidade de negdcios, para ajudar a
reduzir a probabilidade de tal evento acontecer.

Outros fatores a serem considerados ao optar por terceirizar
capacidades de negdcios diferenciadas para produtos
e servicos de terceiros incluem:

A modularidade, extensibilidade e composibilidade da
tecnologia do fornecedor

A diregao de viagem do fornecedor, incluindo o alinhamento
da cliente e a influéncia na estratégia e no roteiro de
tecnologia do fornecedor

Conformidade regulatéria especialmente para
setores regulamentados
, como financas e saude

Suporte para as praticas de entrega de mudancas do
cliente, incluindo mudancgas de teste e preparagdo em
ambientes SaaS

Se vocé quiser explorar a decisdo de construgao versus compra
em mais detalhes, este da Thoughtworks detalha
todo o processo.



Maximizando o valor por meio da
orientacaodo
produto

“Boas empresas gerenciam engenharia,

grandes empresas gerenciam produtos.”

Tradicionalmente, a entrega de software sempre foi orientada

a projetos. Novos produtos sdo construidos e implantados

como projetos distintos e, quando estdo em uso, é ai que o
projeto termina. No entanto, essa mentalidade ndo estd bem
alinhada com a modernizac3o. Isso leva a obsolescéncia precoce
e prolongada, que é o que as organizagdes que planejam a
modernizagao estéo tentando evitar.

Um modo de entrega tipico orientado ao projeto consiste em:

1. Identificar uma necessidade comercial
2. Definigdo do escopo do projeto

3. Alocagdo do orgamento

4. Estabelecimento da equipe de entrega
5. Langcamento do projeto
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Dentro desse modo de entrega, as medidas de sucesso nao estao
alinhadas aos resultados de negdécios desejados. Em vez disso,
eles sdo amplamente baseados na conclusdo do projeto dentro do
orgamento e no prazo, que sao dificeis porque esses projetos sdo
frequentemente construidos em um escopo especulativo.

Além disso, uma estrutura organizacional orientada ao projeto
gravita naturalmente em torno do modelo de entrega em cascata.
Equipes separadas de gestdo de negdcios, produtos, programas,
entrega, garantia de qualidade e gestdo de mudangas trabalham
em silos com colaboracao limitada, visando um langcamento
inicial amplo.

Quando o projeto é considerado concluido, a equipe de entrega €
desfeita. A maioria desses membros da equipe passa para outros
projetos com apenas alguns membros da equipe restantes para

a manutencgao de rotina da tecnologia fornecida. Com orgamento
e capacidade muito limitados, a divida técnica e a obsolescéncia
se estabelecem, prolongando o tempo de espera para entregar
qualquer novo valor aos clientes.

Mais importante ainda, sem uma avaliacdo clara do ROl do
projeto, torna-se dificil justificar o investimento adicional na
tecnologia entregue ao negdcio. Como resultado, o foco muda
para apenas gerenciar o risco em vez de buscar oportunidades.
A modernizagdo s6 surge na agenda quando surgem sérias
limitagbes regulatdrias, de seguranga ou de continuidade de
negdcios. Uma nova equipe é entdo rapidamente organizada
para remediagdo. Sem o contexto de negdcios relevante e a
compreensao da justificativa das decisbes de implementagao
anteriores, qualquer remediagdo em grande escala é

dificil e arriscada.
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Configuragdo da Equipe de delivery
equipe de entrega desfeita
. Gestéo X Garantia da Gestao Manutengao e
Negdcio Produto do programa Desenvolvimento qualidade OEEEEES operades

Indicadores de sucesso: entrega do projeto dentro do prazo e do orgamento

Entregas

Feedback atrasado ou limitado

Figura 10 - Orientagao do projeto

Em vez disso, as organiza¢gdes devem adotar uma mentalidade
de produto que priorize o valor da cliente e permita melhorias
continuas e iterativas no software, de acordo com as
mudangas nas demandas.

Ao contrario do exposto acima, uma

organizacao orientada a produtos oferece tecnologia que esta
continuamente alinhada ao valor do cliente e as necessidades de
negdécios. Em uma organizagao orientada a produtos, todas as
necessidades de negocios sdo atendidas por meio de um produto
novo ou existente. Cada produto tem uma equipe de produtos
totalmente multifuncional e de longa duragao que gerencia e
entrega em um roteiro de produto, e opera e apoia a tecnologia
fornecida. O roteiro do produto é continuamente realinhado para
manter o foco no valor do cliente com base no feedback e com
uma visibilidade clara do ROI.

Como as equipes de produtos tém conhecimento do contexto
comercial e controle sobre a tecnologia enquanto o produto

estiver em servico, as decisdes de atualizagdo e modernizacdo da
tecnologia podem ser articuladas em termos de beneficio comercial
e risco comercial.
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Em seguida, a modernizagao se torna incremental e, em grande
parte, os negdécios como de costume, dando as equipes maior
liberdade em onde, quando e como elas se modernizam para
maximizar o valor.

L.
Negécio
Feedback
frequente e Equipes de produto multifuncionais e de longa duragao
antecipado

Figura 11 - Orientacéo do produto

Uma organizagao sem atritos e responsiva orientada a produtos
visa reduzir continuamente a carga cognitiva nas equipes.
Essas equipes multifuncionais sdo configuradas em torno de
capacidades de negdcios e jornadas de usuarios que também
mapeiam a arquitetura de tecnologia.
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Evitando a marchada
morte por modernizacao

“E muito provavel que a modernizacio seja

infinitamente estendida.”

As estatisticas mencionadas anteriormente mostram que a maioria
dos programas de modernizagao legados sao longos, complicados
e dolorosos. Nao é de surpreender que esses tipos de programas
frequentemente nao fornegcam valor para as empresas, tornando
ainda mais dificil garantir o financiamento e a ades&o para esforgos
de modernizagao futura.

Isso cria um ciclo de ceticismo continuo em torno da modernizagéo.
As partes interessadas seniores estdo naturalmente apreensivas
em investir nela, porque viram como pode dar errado e o fracasso
pode até mesmo representar um risco existencial para seus
negdcios. Isso, por sua vez, os leva a fazer perguntas como
“guando isso sera feito?” e “quando precisaremos modernizar
novamente?” em vez de “como isso apoiard o negdcio e criard valor
para n6és?” Como resultado, eles nunca identificam ou percebem
esse valor, e o ciclo comega novamente.
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Para quebrar esse ciclo, as equipes devem demonstrar o ROl inicial
e progressivamente crescente de seus programas de modernizagao.
Relatar que o retorno sobre o investimento para o negécio é
fundamental para ganhar e manter o impulso e a motivagao para a
mudanca continua. Depois de demonstrar como a modernizacao
incremental e continua leva a criagdo continua de valor e ao RO,
vocé pode criar um novo ciclo — um ciclo de otimizagao e melhoria
continua voltada para a capacidade e para o produto nos negdcios
e na tecnologia.

Abordar a modernizagdo legada a partir de uma perspectiva

de capacidade de negdcios ajuda a fornecer tecnologia que é
frouxamente acoplada e pode ser entregue e mantida como
produtos, em vez de um projeto de escopo fixo. A abordagem da
modernizagao com uma mentalidade de produto facilita a evolugéo
continua da tecnologia para manté-la alinhada com as necessidades
do negdcio, mantendo baixos os riscos de negdcios e de tecnologia.
Isso cria oportunidades para que a modernizagdo subsequente seja
incremental e executada como BAU (negdcios como de costume).
Isso garante que seu programa de modernizag¢ao por atacado

seja necessario apenas uma vez e que os desafios que vocé esta
modernizando para fugir ndo retornem ao seu novo contexto
modernizado, a menos que haja uma mudanca sismica nos cenarios

de negdcios e tecnologia.

Necessidade
do negocio

Capacidade 2 -
Modernizagao
incremental
Mudanca
no cendrio
de negécios

Capacidade 1-
Modernizada
inconsistente

Modernizag&do incremental
acelerada

&
.
desvio e
atualizagdo
de legado

Gatilho de modernizag&o para o Gatilho de modernizagdo
Sistema 1 devido a um aumento  devido a um evento sismico de Tempo
na lacuna de capacidade negdcios ou tecnologia

Figura 12 - Evitar ciclos repetidos de recuperagao de deriva através da
modernizagao incremental



Conclusao

“A tecnologia que vocé usa ndo impressiona ninguém,

a experiéncia que vocé cria com ela é tudo.”

As organizagdes criam valor reunindo esforgo humano e tecnologia
por meio de modelos operacionais, estruturas e processos. Pensar
em tecnologia por si s, dissociado de como o negdcio cria valor,
ndo faz sentido. Ainda assim, & uma armadilha em que muitas
organizagdes que planejam programas de modernizagdo caem.

Ver a modernizagao através de uma lente puramente tecnoldgica é
repleto de riscos e desafios. Isso leva as organizagdes a
simplesmente mover a complexidade e a ineficiéncia legadas para
uma nova base. Por sua vez, tudo o que a modernizagao faz é permitir
que eles enfrentem os mesmos desafios com novas tecnologias.

A transformacado herdada bem-sucedida, portanto, € uma
combinagdo de tecnologia e mudanga nos negdcios, sincronizada
para amplificar o impacto uns dos

outros. Realizada dessa maneira, como uma transformagéao de
negdcios, com a perspectiva, a linguagem e as abordagens
correspondentes, a modernizagao fornece as capacidades de
que as empresas precisam para impulsiona-las para o futuro, sem
sobrecarregar os problemas do passado.
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