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Introducao

O Planejamento Baseado em Capacidades é uma pratica crescente no campo da
arquitetura corporativa. Seu sucesso se deve ao fato de que ele fornece valor real
para os praticantes e para as organizagdes que o utilizam. De fato, o Planejamento
Baseado em Capacidades ajuda de varias formas, desde fornecer um entendimento
claro das capacidades existentes até promover o alinhamento efetivo entre o Negdcio
e a TI. Considerando estes beneficios, acreditamos que seja util enderecar esta
pratica e trazer alguma clareza para o assunto para o beneficio daqueles que ainda
nao possuem uma boa experiéncia com o assunto.

Para fazer isso, adotaremos uma abordagem pratica onde exploramos um cenario
hipotético, mas realista, envolvendo a ArchiSurance, a seguradora ficticia usada pelo
The Open Group na documentacao do padrao ArchiMate!. Desnecessario dizer,
ilustraremos diferentes aspectos do planejamento baseado em capacidades usando
a linguagem de modelagem ArchiMate, o padrdao de fato para linguagens de
modelagem da arquitetura corporativa. Sem mais demora, vamos a isso.

A ArchiSurance estd lidando com desafios sérios. Taxas de juros extremamente
baixas no mercado financeiro tornam dificil cumprir suas obrigagdes financeiras para
com os segurados, a disrupcgao digital estd ameacando seus modelos de negécio, e
as margens do negécio e sua participacdo de mercado estdo diminuindo. Como a
ArchiSurance pode fazer dinheiro suficiente para sobreviver no curto prazo e
sustentar o negdcio no longo prazo? A companhia realizou uma analise estratégica
das principais maneiras pelas quais ela pode melhorar os retornos, mostrada na
figura a seguir.
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Figura 1: Andlise estratégica

I https://publications.opengroup.org/y194br
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Com base nesta anadlise, a ArchiSurance identifica duas opgoes estratégicas
diferentes para enderecar estes problemas. A primeira opcdo é maximizar a
exceléncia operacional através do corte de custos, aumento das opgdes de auto
servico, e simplificar e padronizar seu portfélio de produtos. A ArchiSurance vé a
rapida evolugcdo da inovacao tecnoldgica tanto como um desafio quanto como uma
oportunidade. Isto faz com que ela identifique uma segunda opgao estratégica
baseada na 'intimidade digital com o cliente', que emprega uma combinacgdo de big-
data e Internet-das-Coisas (IoT). De acordo com esta estratégia, eles pretendem
usar dados mais detalhados dos clientes para melhorar a interagao com o cliente e a
sua satisfacdo, e determinar prémios de seguros personalizados.

Junto com esta andlise estratégica, € também importante criar um mapa de
capacidades da organizacao para transformar a empresa com sucesso. A figura
abaixo da uma visdo geral das capacidades atuais da ArchiSurance, usando o conceito
de Capacidade do ArchiMate 3.1.
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Figura 2: Mapa de Capacidade

Na sua estratégia de intimidade digital com o cliente, a ArchiSurance adota uma
abordagem de duas vertentes. Primeiro, ela quer engajar mais intimamente seus
clientes através de varios canais de midia social. Segundo, ela pretende usar varios
tipos de dados externos.
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Para produtos de seguros vendidos para o mercado consumidor, isto inclui dados de
dispositivos inteligentes conectados, tais como rastreadores de exercicios, caixas
pretas em veiculos, ou dispositivos de automacao residencial; nos mercados B2B ela
pretende usar dados de fontes como gerenciamento de frotas, redes de energia,
dispositivos RFID, ou sensores prediais inteligentes. Ao final, isto pode resultar em
produtos de seguro em tempo real, onde o segurado recebe retorno direto das
consequéncias financeiras do seu comportamento, e avisos sobre como ajustar seu
comportamento para baixar os prémios dos seus seguros.

A figura abaixo mostra as principais capacidades necessarias para realizar estas
estratégias, como elas se relacionam com as capacidades atuais, e como elas
contribuem para os resultados de negdcio que a ArchiSurance deseja alcancar. Estes
elementos da sua estratégia podem, também, ser ligados com, por exemplo, uma
descricao de alto nivel do Canvas de Modelo de Negdcio, onde as capacidades podem
figurar como atividades principais. O BiZZdesign Enterprise Studio suporta
completamente esta abordagem integrada.
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Figura 3 - Estratégia de intimidade digital com o cliente
Mapeamento de Capacidades

Até aqui, nés introduzimos o relacionamento entre a estratégia de negdcio e as
capacidades de alto nivel. Mas nés ainda ndao apresentamos nenhuma orientagao
sobre como criar uma boa visdo geral das capacidades da sua empresa. Agora, nés
vamos ver por que identificar capacidades é importante para as organizagdes, como
vocé pode defini-las, como classifica-las, e como inclui-las em um mapa de
capacidades (como aquele mostrado na Figura 2).
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Capacidades definem o que uma organizagao deve ser capaz de fazer para que possa
atingir com sucesso os resultados que sdao definidos como parte da estratégia
corporativa. Elas sdao os principais blocos de construcdo do negdcio, Unicas e
independentes umas das outras, e tendem a ser estaveis ao longo do tempo.

Para ajuda-lo a definir capacidades de negdcio, as orientagcdes seguintes podem ser
Uteis:

e Capacidades definem o que o negdcio faz ou pode fazer, ndo como ele faz isso
ou quem faz isso. Elas sao diferentes de processos, fungdes e servigos de
negodcio, unidades organizacionais ou sistemas de TI, embora tudo isto possa
contribuir para a capacidade. Uma mesma capacidade pode ser implementada
de varias formas, e.g. manualmente, suportada pela TI ou totalmente
automatizada.

e Capacidades pertencem ao negdcio, e sdo nomeadas e definidas em termos de
negocio. Sua definicao deve ser facil de entender por todos os profissionais de
negodcio envolvidos. Seus nomes sdo substantivos (e.g. 'Inovacdo em
Produtos'), ao contrario dos processos de negdcio, que sao nomeados com
verbos (e.g. 'Comprar Materiais').

e Capacidades sao Unicas e estaveis. Elas sdo definidas apenas uma vez para
toda a empresa, e elas raramente mudam, a ndo ser, por exemplo, que a
empresa crie uma linha de negdécios completamente nova, ou deixe de investir
em (i.e. venda) parte de seus negodcios atuais.

e (Capacidades podem ser compostas, consistindo em sub-capacidades. Uma
capacidade pode também usar outras capacidades.

e Capacidades podem ser organizadas em um Mapa de Capacidades, que fornece
uma visao geral de toda a empresa.

e A maturidade de uma capacidade pode ser avaliada através de varias
dimensoes, tais como pessoas, processos, tecnologia, ativos ou informagao.
Isto é a base para o Planejamento Baseado em Capacidades.

Um Mapa de Capacidades é um mapa da empresa que visualiza suas capacidades em
um determinado estado, por exemplo, as capacidades atuais e o0s seus niveis de
maturidade atuais, ou as capacidades necessarias em um estado futuro. Cada
capacidade principal pode ser melhor especificada através de decomposicdo. A partir
de uma visao de cima para baixo, as capacidades sao derivadas da direcao
estratégica da organizacgao.
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A partir de uma perspectiva de baixo para cima, os componentes e ativos (e.g.
aplicativos) podem ser ligados com as capacidades que eles suportam, fornecendo
uma ligacdo indireta destes componentes e ativos com a direcdo estratégica da
organizacao. Desta forma, as capacidades podem ser usadas como um ponto de
partida para a definicdo de um portfdlio de ativos.

As capacidades podem receber classificagdes adicionais, por exemplo:

centrais e nao-centrais

estratégicas, operacionais, de suporte

voltadas para o cliente ou internas

inovadoras, diferenciadoras ou comuns

Este tipo de esquema de classificagcao ajuda nas decisdes de investimento e de fontes
de suprimento:

e capacidades diferenciadoras, voltadas para o cliente, sao centrais, e raramente
sao terceirizadas

e capacidades estratégicas, inovadoras, sao importantes para o futuro a longo
prazo da empresa, e geralmente sdo atribuidas a um orcamento separado,
para evitar o 'aperto da inovacao', onde as capacidades centrais, operacionais,
absorvem todo o orcamento

e capacidades nao-centrais, comuns, ou de suporte, sao boas candidatas para
terceirizacdo através de parceiros que tenham estas capacidades como
centrais, diferenciadoras

Vamos dar uma olhada no Mapa de Capacidades da ArchiSurance (na Figura 2). A
primeira coisa que notamos é que todas as capacidades nesta Mapa de Capacidades
sdao nomeadas com substantivos (e.g. 'Gerenciamento de Produtos'). Além disso,
existem sete capacidades principais (e.g. 'Gerenciamento de Apdlices e Sinistros’,
'Gerenciamento de Ativos'), que foram decompostas em capacidades mais especificas
(e.g. 'Resolugao de Sinistros, 'Administracao de Contratos' etc.). Mais ainda, este
Mapa de Capacidades é estratificado em capacidades Estratégicas, Operacionais e de
Suporte.
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Figura 1. Mapa de Capacidades
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O Mapa de Capacidades é um componente essencial que pode ser usado pelas
organizacdes para realizar uma avaliacao de desempenho de alto nivel. Na sequéncia,
abordaremos a analise de capacidades, usando mapas de calor e graficos radar, bem

como a realizagao das capacidades.

Analise de Capacidades

Anteriormente apresentamos uma breve visdo geral das duas opgodes estratégicas
que nossa seguradora exemplo ArchiSurance estd explorando. Analisando a
estratégia de exceléncia operacional, eles compararam sua eficiéncia contra a média
da industria: as capacidades que estdo equiparadas a média sdao mostradas em azul,
as capacidades acima da média em verde, e as capacidades abaixo da média em
vermelho (ver Figura 5). As capacidades que estao mostradas em vermelho sao onde
a ArchiSurance espera encontrar espaco para melhorias no contexto da estratégia de

exceléncia operacional.
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Figura 5. Mapa de calor das capacidades
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O exemplo abaixo mostra como vocé pode usar um grafico de radar para para
visualizar sua analise de capacidades com mais detalhes. Cada grafico mostra o
desempenho de uma capacidade atual e o desejado ao longo de diferentes eixos. O
exemplo nesta pagina mostra esta nogao de desenvolvimento incremental de uma
capacidade. Para a capacidade de "Gerenciamento de reclamagoes", sao definidas
seis dimensodes. A analise de linha de base para esta capacidade mostra valores para
as diferentes dimensdes, que sao ligadas usando a linha vermelha. A maturidade
necessaria, quebrada em valores para as dimensodes individuais, é indicada com a
linha verde.

Para as diferentes dimensdes da anadlise de capacidades, definimos um conceito de
Métrica como uma especializacdo de Motivador, usando o mecanismo de
personalizacdo do ArchiMate. Métricas podem ser compostas, como mostrado na
figura a direita, acima: a dimensdo Processo da andlise de capacidade consiste na
média ponderada da Adaptabilidade, Maturidade, Desempenho e Variancia do
processo. Naturalmente, vocé pode definir suas préprias métricas de forma que elas
suportem a direcdo estratégica da organizacao.
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Figura 6. Anéalise de Capacidades

No BiZZdesign Enterprise Studio, vocé pode facilmente definir tais métricas. Elas
podem ser baseadas em dados externos importados, bem como na analise dos seus
modelos. Por exemplo, vocé pode tracar a importancia dos aplicativos para a sua
estratégia através dos processos que eles suportam, os quais contribuem para as
capacidades necessarias para entregar os resultados de negdcios almejados.

Em um sentido mais geral, capacidades se provam ser um bom ponto de partida para
a alocacao de capital alinhada com a estratégia da sua organizacdo. Andlises de
capacidades podem ajuda-lo a estabelecer planos de investimento, por exemplo, para
alocar mais orgcamento para aquelas capacidades que precisam de uma melhoria
substancial em mais de uma dimensdo. Elas fornecem uma parte coerente do negdcio
gue endereca resultados especificos. A funcionalidade de gerenciamento de portfélios
do Enterprise Studio é perfeitamente adequada para suportar tais tomadas de
decisao.
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Realizacao das Capacidades

O préximo passo na implementacdo da estratégia da ArchiSurance é a realizacao
destas capacidades e niveis de capacidade desejados. A empresa quer estabelecer
varias novas capacidades para suportar sua estratégia de 'Intimidade Digital com o
Cliente', tais como Gerenciamento de Clientes Digitais, Seguros Orientados para
Dados, Aquisicao de Dados, e Anadlise de Dados. Posicionando isto no contexto das
capacidades atuais leva a figura abaixo, onde usamos a funcdao 'destaque' do
BiZZdesign Enterprise Studio para enfatizar estes novos elementos:
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dados

Aquisicdo de
dados

Analise de dados ‘é

Figura 7. Novas capacidades para a Intimidade Digital com o Cliente

Observe que funcdes de negocio sao diferentes de capacidades. Capacidades
representam as habilidades atuais ou desejadas de uma organizagao, realizadas por
suas pessoas, processos, informacgdes e tecnologia. Elas sao focadas em resultados
de negodcio especificos, e sdao usadas para propdsitos de planejamento estratégico.
Em contraste, funcdes de negdcio descrevem o trabalho que é realizado atualmente
pela organizacao; elas sdo, em geral, gerenciadas de forma explicita, e estdo
alinhadas mais diretamente com a estrutura da organizagao, geralmente atribuindo
a responsabilidade de certas funcdes de negdcio para departamentos especificos.
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Ao descrever a arquitetura de linha de base do negdcio, o valor do mapa de
capacidade reside principalmente na anadlise dos niveis de capacidade atuais vs. o
desejado, e na descoberta de capacidades que a organizacdao ja possui, mas nao
reconhece de maneira explicita. Capacidades, e niveis de capacidade, em uma
arquitetura alvo do negdcio proporcionam uma direcao de alto nivel para a mudanca.
Isto é o coracdo do planejamento baseado em capacidades.

Naturalmente, quando vocé desenha um mapa das capacidades atuais da
organizacao, as fungdes de negodcio atuais irdo geralmente aparecer de forma
proeminente, uma vez que o que vocé faz hoje deve, por definicdo, ser algo que vocé
também é capaz de fazer. E varias fungbes de negdcio (junto com outros elementos)
contribuem para a realizagao de uma capacidade.

A figura abaixo mostra alguns dos relacionamentos entre varias capacidades
primarias da ArchiSurance, mostradas na figura anterior, e as fungdes de negdcio
atuais. As novas sub-capacidades sao parte das duas capacidades verdes nesta
figura. Elas podem ser realizadas através da expansdo das fungdes de negdcio
existentes (e seus processos relacionados), mas também podem precisar de novas
fungdes e recursos.

Por exemplo, a capacidade de ‘Seguros Orientados por Dados’, e suas sub-
capacidades, podem requerer a criagao de uma parte completamente nova da
organizacao, e as funcdes de negdcio Atuarial, Reclamagdes e Subscricdo podem ser
modificadas substancialmente.
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Figura 8. Realizacdo das capacidades
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Estas capacidades precisam ser suportadas pelos recursos corretos, incluindo pessoal
com o conhecimento e competéncia adequados para a nova era digital, dispositivos
inteligentes para a aquisicao de dados, e os préprios dados dos clientes.

A Figura 9 mostra uma pequena parte daquilo que pode resultar disso. Observe que
nao sdao mostrados todos os elementos necessarios para realizar estes recursos, mas
somente uma pequena amostra representativa. Na pratica, visdes separadas sao
normalmente criadas para mostrar como cada capacidade e recurso individual é
realizado.
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Figura 9. Recursos atribuidos as capacidades

Colocando tudo junto, isto fornece uma linha de visao desde os seus diferentes ativos
para cima, até as capacidades que eles suportam e até as estratégias, metas e
resultados, como mostrado acima. Vocé pode, inclusive, ir além, conectando modelos
mais detalhados como, por exemplo, seus processos em BPMN, ou seus dados em
UML, ao seu modelo de arquitetura no ArchiMate, simplesmente ligando estes
modelos juntos no BiZZdesign Enterprise Studio.

Desta forma, vocé obtém percepcoes dos efeitos das decisOes estratégicas, e vice-
versa, descobre novas opcdes e inovagbes proporcionadas pelos recursos que vocé
emprega. Planejar, executar e controlar a mudanca através da sua organizacgao
nunca foi tao facil!

Quer saber mais sobre o planejamento baseado em capacidades e como vocé pode
usar nossa plataforma para implementar isso com sucesso? Entre em contato
conosco e marque uma demonstracao do BiZZdesign Enterprise Studio.
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Sobre a BiZZdesign

A BiZZdesign é uma fornecedora lider de software e servicos de transformacdo
empresarial baseada na Holanda. Fundada em 2000, como uma cisao comercial de
um instituto de P&D, hoje a empresa possui presenca global é reconhecida pelos
analistas de mercado como um lider de mercado. O principal produto da BiZZdesign,
o Enterprise Studio, é utilizado pelas maiores empresas mundiais e organizagoes
governamentais através dos cinco continentes, onde ele desempenha um papel
fundamental na habilitacdo exitosa da mudanca dos negécios.

Sobre a Centus

A Centus é uma empresa de consultoria de negédcios e transformacdo empresarial
baseada em Belo Horizonte. Fundada em 2013, a empresa é focada na disseminacao
de conhecimentos sobre arquitetura corporativa, gerenciamento de decisdes,
transformacdo de negdcios e a linguagem ArchiMate. Nossos principais produtos sao
plataformas de gerenciamento de decisdbes e de modelagem e repositorio de
arquitetura corporativa, contando com a parceria e o apoio de empresas lideres nos
seus mercados, como a BiZZdesign.

Para mais informacdes, por favor visite bizzdesign.centus.com.br ou
www.bizzdesign.com.
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