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O1
Introducdo

Uma contribuigdo fundamental da arquitetura corporativa para uma organizagdo é ajudar todos os envolvidos
na mudanca, desde a lideranga até o chdo de fabrica, a lidar com as interconexdes e dependéncias na
empresa. Uma prdtica de arquitetura corporativa focada no futuro pode ajudar a entender as possibilidades e
os efeitos de, digamos, introduzir um novo , usar uma tecnologia inovadora (e.g.

), oferecer novos produtos e servigos, , mudar o seu ecossistema, e
muito mais. Mas a disciplina tem alguns desafios a serem superados.

Mudanca Cultural

Em primeiro lugar, arquitetos corporativos devem adotar uma perspectiva orientada para o futuro. A inovagdo
requer mais exploracgdo e exposigdo ao risco do que os arquitetos estdo normalmente acostumados. Sua
responsabilidade principal é, geralmente, manter o registro e rastrear as complexidades da situagdo atual,
com o propdsito de encontrar oportunidades para melhorias locais, redugdo de riscos ou economia de custos.
Métodos e praticas estabelecidos de arquitetura sGo normalmente orientados para se manter no controle.

Para isso, muitos arquitetos estdo muito ocupados em acompanhar o panorama de negécios e de Tl, a fim de
manter suas arquiteturas atualizadas. Isso ndo é arquitetura, mas escrituragdo: arquitetos que atuam como
‘CMDBs humanos’. E claro que é 0til saber de onde vocé estd vindo, mas é mais importante saber para onde
vocé estd indo. E af que a arquitetura agrega valor, fornecendo orientacdo.

Vocé também nota isso na terminologia utilizada. Em geral, arquitetos querem desenhar uma arquitetura ou
sistema ‘a prova do futuro’, que acomodard facilmente quaisquer potenciais requisitos futuros. No entanto, em
um ambiente voldtil como o mundo em que vivemos, ndo existe algo como uma solugdo & prova de futuro. A
Unica coisa que vocé pode fazer é desenhar algo para mudar, garantindo que a mudanga em si seja, e continue
sendo, tdo fdcil quanto possivel.

Existem escolhas a serem consideradas aqui. Se vocé quer maximizar a eficiéncia em custo, compartilhar
recursos através da empresa pode ser uma boa ideia. No entanto, se cada unidade de negécio depende,
digamos, do mesmo sistema CRM, criar uma jornada do cliente nova e inovativa pode ndo ser possivel. Se as
necessidades dos seus negdcios sdo muito diferentes, uma solugdo compartilhada como essa se torna uma
camisa de for¢a e um impedimento para a inovagdo Se a velocidade da mudanga é mais importante do que a
eficiéncia em custo, pode ser melhor tornar cada unidade de negécio responsdvel pelos seus proprios recursos.
E vocé precisard de interconexdes bem arquitetadas e bem gerenciadas entre elas, para evitar complexidade
desnecessdria.

A velocidade da mudanga fambém pode se chocar com uma cultura de controle. Como dizia o famoso piloto
Mario Andretti: "Se tudo parece estar sob controle, vocé simplesmente ndo estd indo rédpido o suficiente”.
Setores altamente regulamentados muitas vezes sofrem com isso. Como partes de seus negdcios precisam
ser estritamente controlados, essa cultura de controle permeia toda a organizagdo, sufocando a inovagdo em
dreas onde isso ndo deveria representar um risco regulatério.
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Jogo ou Diversdo

Mas hd muito mais na inovagdo do que este foco em controle vs. velocidade. Como explicamos em uma

sobre "jogo vs. diversdo", a arquitetura corporativa tende a empregar uma abordagem bastante
estruturada para a mudanga. Ela usa técnicas de andlise e desenho predefinidas, como um jogo que tem um
conjunto bem definido de regras e opera dentro de um universo coeso e previsivel. Vocé sabe qual é o objetivo do
jogo (dar xeque-mate no adversdario, ou reduzir os custos do seu panorama de aplicativos, por exemplo) e segue
as regras para obter o melhor resultado.

No entanto, esse estilo estruturado de cima para baixo é apenas uma das formas de andlise e mudanga dentro
das empresas. Além desta abordagem de ‘jogo’, com as suas regras pré-estabelecidas, existe também o estilo
explorativo, de baixo para cima, da ‘diverséo’, que ndo é limitado por tais regras. Compare isto com um Lego: vocé
pode construir o seu conjunto Lego de acordo com as instrugdes fornecidas, ou vocé pode colocar todos os seus
blocos numa grande pilha e criar qualquer coisa que vocé deseje. Se vocé realmente deseja descobrir algo novo
além dos limites do seu jogo, uma abordagem de 'diversdo' é essencial. Como isso funciona no nosso mundo?

No contexto do nosso dominio, onde trabalhamos com modelos de empresas, fendemos muitas vezes a
concentrar-nos no estilo de andlise e mudanga do ‘jogo’: seguimos de forma organizada uma légica predefinida,
incentivada pelo carater formal destes modelos. No entanto, ‘divertir’ é igualmente valioso aqui. Vocé pode
explorar e percorrer seus modelos para ver como as coisas sdo conectadas e talvez se inspirar para inovar. Ou
vocé pode tentar mexer, experimentar e brincar com seus modelos para ver se vocé consegue entender melhor
sua empresa antes de muda-la na vida real.

Da mesma forma, a mudanga na empresa pode ser de cima para baixo, com base na estratégia e no
planejamento, ou de baixo para cima, originada na observagdo da realidade no ‘chdo de fabrica’. Como
observou, "a maioria das mudangas ndo vem da estratégia, mas de pessoas furiosas e insatisfeitas." .

Em nossa visdio sobre a , esses dois estilos de mudang¢a desempenham um papel
igualmente importante. Por um lado, inovar e acelerar continuamente o seu ritmo de mudanga é fundamental
no ambiente de negdcio voldtil de hoje, exigindo um estado de espirito ‘diversdo’. Por outro lado, as decisdes
deveriam ser baseadas em informagdes sdlidas e os riscos da mudanga precisam ser controlados, por isso vocé
também precisa se ater as regras do jogo. Uma Empresa Adaptativa promove a mudanga continua em larga e
em peqguena escala, fornecendo a todos os envolvidos as informagdes certas que eles necessitam, quando eles
precisam delas.

Perspectivas dos Arquitetos Corporativos

Muitas vezes vemos que os arquitetos tém uma visdo ‘de dentro para dentro’ ou, na melhor das hipéteses, ‘de
dentro para fora’ da empresa, concentrando-se na otimizag¢do interna ou fornecendo um melhor suporte para
o seu ambiente. Apenas raramente eles sdo envolvidos nas discussdes mais estratégicas em relagdo & dire¢do
da empresa. Tais discussdes sdo usualmente muito mais focadas no ambiente da empresa e na sua prépria
posigdo dentro dele.

Entdo, em adi¢do as visdes mais familiares de dentro para dentro e de dentro para fora, os arquitetos precisam
desenvolver visdes de fora para dentro e de fora para fora. Com uma visdo de fora para dentro, vocé olha para
a sua empresa a partir da perspectiva do seu ecossistema de clientes, parceiros e outras partes interessadas, e
adapta os seus resultados de negdcio para as suas necessidades e desejos em constante mudanga.
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Figura 1. Visdo do Ecossistema de Energia

Com uma visdo de fora para fora vocé vai além deste escopo e, também, olha para clientes, parceiros e
competidores potenciais (e, possivelmente, desconhecidos), tecnologias disruptivas e outros desenvolvimentos
que possam orientar a mudancga e a inovagdo. Mais ainda, uma empresa verdadeiramente inovativa ndo
apenas se adapta ao seu ambiente, mas também influencia aquele ambiente em fungdo dos seus proprios
propdsitos. Ela cria mudangas disruptivas por si mesma por meio de que resultam
em mercados e ecossistemas completamente novos.

Com a sua ampla compreensdo das interconexdes e dependéncias dentro e fora da empresa, os arquitetos
podem desempenhar um papel fundamental na formatagdo da mudanga. Suas técnicas e instrumentos ndo
sdo limitados as fronteiras da empresa, elas podem ajudar a entender e desenhar ecossistemas inteiros.
Desta forma, a Arquitetura Corporativa pode servir como uma verificagdo de viabilidade sobre novas ideias
de negbcio. Mais ainda, ela pode ajudar a estruturar a sua empresa - desde as capacidades e processos

de negbcio até a Tl e outras tecnologias - para a méxima agilidade de negécio, para ajudar a responder
rapidamente as novas oportunidades.



https://en.wikipedia.org/wiki/Blue_Ocean_Strategy
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o)
Papéis dos Arquitetos Corporativos

na Inovacao

Em geral, vemos uma crescente necessidade por, e contribuicdo de, uma perspectiva arquitetural sobre a
inovagdo. Isso porque a maioria das grandes organizagdes se fornou monstros bastante complexos, e inovar
nem sempre tem sido fdcil. Muitas pecas mbveis precisam ser coordenadas, mas poucas pessoas tém a visdo

geral necessdria. Normalmente, é ai que a Arquitetura Corporativa pode adicionar valor.

Nés vemos trés papéis principais para os arquitetos na inovagdo:

01 Arquitetar para ainovagdo: Para facilitar a inovagdo, a complexidade de uma empresa precisa ser
mantida sob controle. Caso contrario, se tudo estiver conectado a todo o resto, a mudanga se tornard
quase impossivel. Os arquitetos podem criar espago para a inovagdo reduzindo essa complexidade e
facilitando a mudanga. Essa é a perspectiva de dentro para fora com a qual os arquitetos estdo mais
familiarizados.

02 Coordenar ainovagdo: Quando hd muitas ideias e iniciativas inovadoras, vocé precisa coordenar e
priorizar os investimentos. Para onde a organizacdo quer ir e até que ponto essas iniciativas estdo
alinhadas com os resultados de negécio desejados? Isso oferece uma perspectiva de dentro para fora
sobre ainovacgdo.

03 Iniciar ainovagdo: Os arquitetos corporativos possuem uma posigdo fundamental ao serem capazes
de conectar as tendéncias de negbcio e de tecnologia do ambiente as estruturas internas da
empresa. Essa perspectiva de fora para fora ajuda a organizagdo a identificar, avaliar e responder a

oportunidades e tendéncias em seu ecossistema mais amplo.

Vamos comegar com o primeiro.
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Arquitetar para a Inovacgao:
Abrindo Espaco para a Mudanca

A maioria das empresas estabelecidas cresceu organicamente ao longo dos anos, adicionando departamentos,
fungdes e sistemas por partes, sem considerar os impactos maiores destas adigdes. Além disso, mesmo que
tenha havido uma prética de arquitetura consistente e madura envolvida na evolugdo da empresa, as escolhas
arquiteturais do passado podem ndo mais ser adequadas no presente, e especialmente podem ndo suportar os
movimentos da empresa em relagdo ao futuro.

Costumava ser que os recursos de Tl eram escassos e caros, e grande parte do trabalho dos arquitetos estava
focado na ofimizagdo para a eficiéncia e os custos. Por exemplo, um principio comum da arquitetura é "reusar
antes de comprar antes de fazer": ao invés de criar algo novo, nés precisamos reusar o que nds j& temos,
porque a duplicagdo de funcionalidades é desnecessariamente cara, leva & inconsisténcia de dados etc. Faz
sentido, ndo faz? Bem, talvez nem sempre...

Aplicar este principio geralmente leva a sistemas enormes e centralizados que tentam fazer tudo para todo
mundo. Estes sistemas muitas vezes comegaram pequenos. Entdo, chega um novo requisito que é coberto,
digamos, em 80% por este sistema, mas requer 20% de novas funcionalidades. E muito melhor expandir um
pouco o sistema existente do que comprar alguma outra coisa, certo? Vamos apenas ligar este médulo adicional
do fornecedor, ou adicionar uma nova tabela ao banco de dados, e assim por diante. Mas cada extensdo se
torna cada vez mais dificil, uma vez que vocé tem que considerar o impacto no sistema inteiro. Assim sendo,
precisamos nos livrar destes mondlitos, uma vez que eles atrasam a nossa evolugdo.

No mundo em rdpida evolugdo de hoje, a velocidade muitas vezes se sobrepde aos custos, especialmente nos
mercados digitais onde o ‘vencedor leva tudo’. Uma importante tendéncia arquitetural dos Gltimos 20 anos,
ou mais, é a mudanga para a orientagdo para servigos: servigos bem desenhados sdo pequenas partes auto
contidas e independentes de funcionalidade de negdcio que podem ter seu préprio ciclo de vida, de modo que
vocé ndo precisa depender do ciclo lento de evolu¢do de alguns grandes sistemas.

No nivel técnico, isso levou aos microsservigos: elementos funcionais de granulagdo fing, leves, com baixo
acoplamento, com interconexdes (APIs) claras baseadas em padrdes. Podemos organizar nossas pequenas
equipes dgeis em torno destes servigos e permitir que eles inovem localmente. Isso tornard a vida muito mais
fécil. Bem, talvez nem sempre...

Muito frequentemente, panoramas de microsservigos evoluem de forma similar para uma complicada rede
de dependéncias, conectando tfudo com todo o resto. Anteriormente, esta bagunga podia estar escondida
nas entranhas do nosso enorme sistema legado. Que nds possamos ver isso mais claramente é certamente
um progresso, mas, novamente, a mudanga se torna progressivamente mais dificil por causa de todas as
interdependéncias que nés introduzimos.

Mais ainda, garantir a consisténcia dos dados através de tal rede de servigos ndo é uma tarefa facil. O
desempenho pode se tornar um problema por causa da rede de comunicagdo entre todos estes servigos. E
se cada equipe ¢é livre para escolher sua prépria pilha de tecnologia (como alguns agilistas querem que seja),
vocé pode imaginar a complexidade e o risco resultantes para a empresa. Finalmente, como vocé sabe que
aquilo que todas estas equipes individuais decidiram fazer realmente contribui para os resultados de negécio
desejdveis para a empresa como um todo?
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Em direcdo a arquitetura para a inovagdo

Uma vez que vocé considere estes aspectos, torna-se ébvio que uma arquitetura sélida é tdo relevante como
sempre foi se vocé quer inovar e manter a inovagdo. Os principios cldssicos em torno de

de sistemas ainda se aplicam. A partir da sua perspectiva de 'visdo ampla’, os arquitetos podem ajudar a decidir
onde integrar ou separar as partes do seu negécio e do seu panorama de Tl. Desde o nivel do negécio e para
baixo, pensar sobre (veja a préxima figura) ajuda vocé a particionar sua
arquitetura em partes que evoluam e inovem de forma independente.

Abordagens como a estratificagdo por ritmo ( ) permitem que vocé compreenda e oriente as
diferentes velocidades da mudanga nas vdrias partes do seu panorama. Conceitos como os expostos acima
ajudam ndo apenas na redug¢do da complexidade e, assim, aumentam a flexibilidade e a agilidade, mas fambém
na formatagdo explicita do espago para a inovagdo. Onde vocé poderia criar espago para a exploragdo e

a descoberta de valor potencial de negdcio, sem introduzir riscos financeiros e operacionais indesejados? E

hd muito mais coisas na caixa de ferramentas dos arquitetos que ajudam as suas organizagdes a fomentar a
inovagdo e a mudanga.

Arquitetura
de Negécio Arquitetura
de Negocm Arquitetura
de Negécio
. (@ gy,
aroV eV’ Titey, r . o\u’\\e\\“ @ e
o - e Arquitetura g Arquitetura oS
Aqulfer ra de Se(\ncﬁﬁ € 55:,%05 de Zp“CGﬂVO ae cerico® Vigos de Aplicativo esenc

de Aplicativo

Figura 2. Capacidades de Negécio Autdnomas em uma "Arquitetura de Boneco de Neve" (Roger Sessions)

Maximizar a agilidade dos negdcios ndo é apenas uma questdo de ter

; isso é o apenas o minimo esperado. Vocé fambém deve prestar atengdo a flexibilidade
do que é criado nesse processo. Com muita frequéncia, vemos equipes dgeis individuais criando resultados ideais
localmente, e que se tornam parte de uma rede de dependéncias cada vez mais complicada. Essas dependéncias
tornam cada vez mais dificil implementar alteragdes maiores, porque muita coisa precisa mudar em sincronismo.
Veja o emaranhado de microsservigos e APls que assombram muitas organizagdes, hoje.

A arquitetura corporativa é fundamental para manter essa complexidade sob controle. Ela ajuda no planejamento
de futuras mudangas, promovendo capacidades de negécio e de Tl auténomas com dependéncias minimas. Isso
ndo implica em uma forma cléssica de trabalhar em cascata, de cima para baixo. Em vez disso, a Arquitetura
Corporativa fornece os guarda-corpos para a inovagdo local pelas equipes dgeis, levando a um resultado geral
coerente, adaptdvel e resiliente.
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Perspectivas de dentro para dentro e de dentro para fora

Arquitetar para a mudanga se encaixa perfeitamente com as visdes tipicas de dentro para dentro e de dentro
para fora mencionadas acima. A partir de uma perspectiva de dentro para fora, as propostas de valor da
empresa fornecem um ponto focal importante para os arquitetos. O Canvas do Modelo de Negécio se tornou
uma maneira popular para descrever quais sdo essas propostas de valor, quais recursos e atividades sdo
necessdrios para realizd-las, quais sdo os segmentos de clientes-alvo, como esses clientes estdo conectados &
empresa, quais parceiros estdo envolvidos, e qual é a estrutura de custos e receitas. Abaixo vocé vé um exemplo
de um canvas desse tipo, novamente para nosso exemplo de empresa de energia apresentado na Figura 1.

Partners Activities Value Relations Customers
oy -
c“.mr -
Empowerment
Resources Energy for Channels
Sustainable
Future

Revenues

Figura 3. Canvas do Modelo de Negécio de uma Empresa de Energia

Para olhar mais detalhadamente para a criagdo de valor pela empresa, um Mapa da Jornada de Resultados

de Negécio € um instrumento Util. Ele mostra as varias etapas dessa criagdo de valor, os resultados parciais
entregues, as capacidades necessdrias para cada estdgio, e muito mais. Veja abaixo um exemplo, mais uma vez
para a producdo e entrega de energia.
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Figura 4. Mapa da Jornada de Resultados de Negécio da Produgdo e Entrega de Energia
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Ampliando os elementos internos da empresa (a perspectiva de dentro para dentro), a principal nogdo que
encontramos é novamente aquela das capacidades. Elas sdo um elemento de ligagdo entre o interior e o
exterior, e uma alavanca importante para a inovagdo. Uma andlise Gtil que os arquitetos podem fazer é

como as vdrias capacidades estdo preparadas para a inovagdo. Isso pode ser baseado em métricas como:
Quanto tempo leva para que alguma mudanga seja efetivada, desde a ideia, passando pela aprovagdo

e implementagdo, até a operag¢do? Qual porcentagem dessas ideias é realmente realizada? Quanto do
orgamento é gasto para ‘manter as luzes acesas', em vez de ser aplicado para mudar o negdcio? Abaixo,
vemos os resultados de uma andlise como essa na forma de um mapa de calor da nossa empresa de energia de

exemplo.
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Figura 5. Mapa de Calor de Capacidades da Prontiddo para a Inovagdo

Em niveis ainda mais detalhados, os arquitetos novamente desempenham um papel importante na promogao
dainovagdo e da mudanga. Um exemplo disso é o uso da padronizagdo para facilitar a mudanga. Veja a figura
abaixo, de uma companhia de seguros. Todo o processamento de sinistros de seguro é feito nos mesmos
estdagios. Isso facilita a adigdo de um novo produto de seguro; muitas vezes vocé pode pedir emprestado uma
etapa de um produto existente, ajustd-la um pouco e combind-la com pedagos para outros estdgios.
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Figura 6. Padronizagdo ‘Bod’

No entanto, a padroniza¢do também pode prejudicar vocé, como vocé pode ver na proxima figura abaixo.

Ao tornar cada passo no processamento de sinistros um Unico grande monélito, adicionar um novo produto
significa abrir uma caixa de Pandora de complexidade. Apenas imagine como se parece o processo "Adjudicar”
generalizado se ele pode lidar com qualquer tipo de sinistro de seguro para cada linha de produto. O nUmero de
regras de negécio, etapas de processo e exceg¢des provavelmente ndo serd gerenciavel.

Padronizac¢ao Longitudinal
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Figura 7. Padronizagdo ‘Ruim’

Assim, os arquitetos desempenham um papel fundamental na facilitagdo da mudancga, definindo onde a
variagdo é acomodada e onde as coisas sdo padronizadas. No entanto, é preciso perceber que os dias do
‘grande desenho antecipado’ jd ficaram no passado. Os arquitetos corporativos ndo podem mais desenhar
um estado alvo fixo longe no futuro. O mundo a nossa volta muda demasiadamente rdpido e as necessidades
das nossas partes interessadas mudam de acordo. Em vez disso, ao fornecer decisdes e orientagdes apenas
suficientes e oportunas na forma de arquitetura intencional, os arquitetos podem ajudar as organizagdes a

permanecerem flexiveis e inovadoras.



http://centus.com.br/comunidade/archimateagilarquiteturaintencional
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Coordenar a Inovacgdo:
Da Procura para a Escala

Os dados sugerem que, quando se trata de investir em novos empreendimentos, na Gltima década apenas

, € quase dois fergos
perderam dinheiro. Isso significa que, para grandes organizagdes, a inovagdo se tforna um jogo de volume.
Embora muitos esforgos e criatividade sejam colocados em ideagdo (gerando e coletando ideias inovadoras),
acreditamos que coordenar o ciclo de vida de uma ideia inovadora é uma parte igualmente indispensavel do
desafio da inovagdo que as organizagdes estdo enfrentando.

As técnicas de design thinking se quando se trata de aumentar as chances de sucesso na
inovacdo. Trazer novos produtos e servigcos para o mercado com sucesso exige que as organizagdes invistam em
testar a desejabilidade (os clientes querem isso?), a viabilidade técnica (podemos construi-lo?) e a viabilidade
financeira (isso faz sentido financeiro?) das novas ideias. No entanto, apesar de seu alto potencial, muitas ideias
inovadoras nunca alcangam o retorno esperado sobre o investimento. Por qué?

Quando se trata de organizagdes existentes (excluindo startups), acreditamos que escalar as inovagdes é um
desafio assombrador no Século 21. Estratégia de negécios, produtos e servicos, tecnologias digitais, bem como
estruturas e redes de organizagdo fluidas, tornaram-se ecossistemas avangados que nem sempre sdo fdceis de
mudar. Na se¢do anterior, j& mencionamos a importdncia de moldar o espago para a inovagdo.

Além disso, recomendamos que nossos clientes considerem trés dreas praticas de melhoria quando se trata de
alcangar uma pratica de inovagdo (mais) bem-sucedida, resultando em inovagdes de negbcio implementadas
com mais sucesso. Em todas essas areas, os arquitetos estdo em uma posi¢do Unica para agregar valor de
negdcio com seu conhecimento da estratégia e das (complexas) estruturas da organizagdo, aumentando o
Retorno sobre o Investimento de muitos esforgos de inovagdo.

Relacionar as atividades de inovagdo a sua estratégia de negoécio

Certifique-se de que sua organizagdo . Pontue ativamente ideias e projetos de
inovacdo (que muitas vezes vivem em funis de inovagdo gerenciados pelas equipes de inovagdo) com base na
estratégia de negdcio. Seguindo o , temos aconselhado os nossos
clientes a combinar mudangas estratégicas deliberadas (abordagem de cima para baixo, para garantir valor
estratégico e olhar além da curva) com mudangas estratégicas emergentes (abordagem de baixo para cima

para coletar ideias dos colaboradores). Criar Portfélios de Ideias Estratégicas juntamente com as equipes de

inovagdo, com base em metas estratégicas, pode ser um étimo comeco.



https://medium.com/correlation-ventures/venture-capital-no-were-not-normal-32a26edea7c7
https://medium.com/correlation-ventures/venture-capital-no-were-not-normal-32a26edea7c7
https://hbr.org/2018/09/why-design-thinking-works
https://www.strategyzer.com/blog/innovation-labs-should-not-be-a-home-for-homeless-ideas
http://strategy.sjsu.edu/www.stable/B290/reading/Mintzberg, H, 1985, Strategic Management Journal. 6 pp 257-272.pdf

ARTIGO TECNICO

Revenue Growth

Description

Idea Portfolio to manage all ideas
aimed at driving revenue growth.
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Customer Satisfaction

Description

Idea Portfolio to manage all ideas
aimed at improving customer
satisfaction.

= Owner
ArchiPower Innovation Team
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Customer Satisfaction
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Customer Satisfaction Ideas
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Improved Safety

Description

Idea Portfolio to manage all ideas
aimed at improving safety.

“, Owner
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Improved Safety Ideas
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Strategic Fit
Viability
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Figura 8. Portfélios de Inovagdo

Decidir sobre a Inovacgdo

Para as diferentes ideias de inovagdo que vocé quer avaliar, vocé pode criar cendrios de inovagdo para mostrar
as escolhas de custo/beneficio, com base em uma estimativa dos vdrios impactos que eles tém sobre a empresa
e os indicadores de desempenho relevantes. Abaixo, vocé pode encontrar um exemplo mostrando varios
aspectos dos cendrios e algumas métricas usadas para avalid-los.
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Figura 9. Cendrios de Inovacgdo

Conectar as Atividades de Inovagdo a Organizagdo Existente

J& mostramos um mapa de capacidades na se¢do anterior. Usando esse mapa, vocé pode identificar as
capacidades que estdo relacionadas com as ideias de inovagdo capturadas nos portfélios de ideias da sua
organizagdo. Trabalhe com os proprietdrios dessas ideias para construir uma visdo de negdcio das inovagdes
propostas. Isso permitird a criagdo de percepgdes de inovagdo no nivel de negécio, por exemplo, mapeando
as metas estratégicas da organizagdo nas capacidades de negdcio e comparando-as com o nimero de ideias
para aquele dominio de negécio especifico.

A figura abaixo fornece um exemplo disso. O que é evidente nesta figura é que hd uma discrepdncia entre o
nUmero de ideias inovadoras e a relevancia estratégica das capacidades. Por exemplo, note o grande nimero
de ideias em Desenho e Engenharia de Ativos (tipico para todos esses engenheiros inteligentes), a qual ndo é
considerada realmente importante para a estratégia da empresa e, por outro lado, a falta de ideias na drea de
Atendimento ao Cliente, que é considerada fundamental para o crescimento da receita.
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Mapa de Capacidades com Metas Estratégicas e Ideias de Inovagdo

Qutro efeito de fazer isso é que colocard os arquitetos (e também os consultores internos de estratégia/

gerenciamento) em uma posi¢do para aconselhar sobre estruturas organizacionais ambidestras para fazer o

novo empreendimento funcionar. Isso vale a pena, pois muitas grandes organizag¢des simplesmente ndo estdo

prontas para escalar a inovacdo e criar crescimento revoluciondrio.



https://sloanreview.mit.edu/article/building-ambidexterity-into-an-organization/
https://www.mckinsey.com/business-functions/strategy-and-corporate-finance/how-we-help-clients/growth-and-innovation
https://www.mckinsey.com/business-functions/strategy-and-corporate-finance/how-we-help-clients/growth-and-innovation
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Iniciar a Inovacgao

(Equipes de) Arquitetos tém um conhecimento de negécio e de Tl bastante exclusivo e profundo. Em conjunto
com a sua perspectiva ampla e ‘horizontal’, isto lhes permite identificar as oportunidades e o impacto das
tendéncias enquanto outros se concentram mais nos detalhes profundos, mas também mais estreitos. No inicio
deste artigo, argumentamos que os arquitetos podem ajudar suas empresas a se tornarem mais inovadoras,
moldando o espago para inovagdo, identificando tendéncias e analisando suas oportunidades e impactos.

Em seguida, discutimos o papel dos arquitetos na garantia de uma abordagem coordenada para a inovagdo,
focada no valor potencial de negbcio da inovagdo. Em conjunto, isso d& para vocé espago para a inovagdo e
controle sobre ela.

Acionar as inovagoes certas no momento certo

Até agora, discutimos como um portfélio de inovagdes pode ser gerenciado com base em aspectos como
viabilidade, desejabilidade, adequacdo estratégica e adaptabilidade, usando andlises baseadas em arquitetura
para pontuar ideias ao longo desses eixos. Vocé precisa de um portfélio equilibrado de inovagdes de baixo
risco, baixo retorno, e de alto risco, alto retorno: ajustar os processos existentes apenas mais um pouco para
espremer a Ultima gota de eficiéncia ndo é suficiente, mas tentar mirar exclusivamente em e
ignorar as melhorias do dia a dia também ndo é uma boa ideia.

Com base nas avaliagdes que mencionamos, os arquitetos podem acionar as inovagdes certas no momento
certo. Com sua ampla visdo geral dos desenvolvimentos existentes e planejados na organizagdo, eles podem
iniciar inovagdes que se ajustam ao contexto de negdcio e sdo oportunas, por exemplo, para se associar a
outras mudangas ou aproveitar as oportunidades de mercado de curto prazo.

Iniciar a inovagdo requer comegar a partir de uma perspectiva externa, para perceber o que acontece no
mundo ao seu redor. Abaixo vocé pode ver novamente o ecossistema de energia mostrado na Figura 1, agora
com uma importante tendéncia: geragdo de energia local e negociag¢do ponto a ponto, com um novo jogador
no ecossistema, o Fornecedor de Plataforma P2P. Observe tfambém a mudanga no tamanho das bolsas de
dinheiro, ilustrando o impacto dessa mudanga no ecossistema sobre os vérios fluxos de receita.

Aggregate payment + trading fee

Energy Trader G Consumption-based payment

Distribution fee P2P payment
Wholesale payment Energy Provider

Distribution fee

N

Ener
hd Private Customer
Distribution Grid Operator P2P Platform Provider

Corporate Customer

Energy Producer N Backbone Grid Operator N ’
Energy Energy N

Energy

Distribution fee
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Tomar decis6ées de inovagdo com base nos riscos e esforgos de inovagdo

Digamos que uma linha de negdcio em sua organizagdo esteja trabalhando em um grande projeto de
inovagdo que trard um novo produto ao mercado. Os primeiros resultados dos testes dessa ideia de negdcio
sdo promissores, com retorno muito positivo do cliente. Para testar a viabilidade (podemos construi-la?), os
arquitetos podem fazer estimativas da complexidade associada com tal iniciativa.

Isso resulta em uma Andlise de Portfélio de Inovagdo, indicando para cada esforgo de inovagdo a desejabilidade
e viabilidade atuais (estimadas), combinadas com uma ideia do esforgo (por exemplo, orgamento ou tempo

do projeto) necessdrio para implementar a inovagdo. Isso fornecerd aos tomadores de decis@o em processos
de inovacgdo (por exemplo CxO, lideres de inovagdo, gerentes de portfélio) um perfil de risco claro para cada
esforgo de inovagdo em andamento, para decidir quando iniciar, parar ou continuar uma iniciativa.

Innovation Portfolio Analysis

Adaptability
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8 25 high

200 Strategic Fit
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- 0000O¢

Feasibility
Figura 11. Andlise do Portfélio de Inovag¢do
Quando bem-sucedidos, os arquitetos podem fornecer aos executivos, lideres em inovagdo. e equipes de

inovacdo, percepgdes inteligentes que suportam melhores decisées de inovagdo. Acreditamos que existe uma
oportunidade para os arquitetos inovarem a inovagdo.
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03
Inovar a Propria Inovagao

Finalmente, arquitetos podem desempenhar um papel fundamental na inovagdo dos processos de inovagdo
nas organizagdes. A inovagdo e a mudanga bem-sucedidas ndo sdo algo confinado a alguns departamentos de
especialistas em uma forre de marfim. Em vez disso, elas requerem a colaboragdo entre muitos papéis dentro
da empresa, envolvendo e convencendo todos os tipos de funciondrios e outras partes interessadas, e reunindo
fluxos de ideias de baixo para cima, de cima para baixo e laterais. Mais uma vez, os arquitetos, com seus amplos
conhecimentos e contatos na organizagdo, podem desempenhar um papel fundamental para facilitar isso.

Envolver Todos

Inovagdo ndo é algo apenas para os especialistas de negécio, arquitetos, desenvolvedores de software e

outros com um papel designado na mudanga. Estamos vendo uma mudancga profunda no papel dos arquitetos:
posicionar a arquitetura corporativa ndo como uma disciplina operacional de alto nivel, de cima para baixo,
mas como o tecido conectivo entre diferentes tipos de mudanga. Dentro da empresa, isso significa que todos
terGo, de alguma forma, um papel no desenvolvimento e na evolu¢do da arquitetura. Em outras palavras, todos

se fornam arquitetos!

Naturalmente, isso ndo significa que todos os colaboradores deveriam fazer um curso de TOGAF. Em vez
disso, vocé deveria fornecer a todos os instrumentos que Ihes permitam ver quais sdo as opgdes e os efeitos
das mudangas locais ou globais, e agir de acordo. Todas essas mudangas podem, entdo, se alinhar & visdo
empresarial compartilhada e trabalhar juntas em harmonia, variando do resultado de uma melhoria do
processo local ou da prioridade de alguma histéria de usudrio dgil, ao impacto de uma fusd@o ou ao efeito
de novos requisitos normativos em seu modelo de negécio. Dessa forma, vocé pode reunir as estratégias
deliberadas e emergentes de sua empresa para atuar em unissono.

O Arquiteto: De ‘Multi-Desenhista' a Administrador da Mudanca

O principal motivador dessa mudanga de énfase é a necessidade de velocidade em uma empresa. Para
sobreviver e competir, as organiza¢des precisam se adaptar a um ambiente em constante mudanga. Trata-

se de uma preocupacgdo estratégica que se sobrepde cada vez mais ds tradicionais preocupagdes com custos

ou receitas, especialmente em mercados onde o ‘vencedor leva tudo’ que frequentemente vemos no dominio
digital. Anteriormente, escrevemos sobre nossa visdo da Empresa Adaptativa e as capacidades de que vocé
precisa para suportar isso. Qualquer empresa de maior porte precisa de mecanismos de coordenagdo além das
equipes locais que desenvolvem as mudancas locais: se vocé tiver apenas um monte de equipes dgeis criando
silos dgeis, vocé poderd acabar com ‘legados instant@neos’ e sua empresa poderd se tornar menos - e ndo mais
- adaptavel ao seu ambiente.

Naturalmente, isso ndo significa que os arquitetos corporativos ndo sejam mais necessarios. Seu papel, no
entanto, mudard. Em vez de serem multi-desenhistas, eles se tornardo administradores da mudanca. Eles
ajudardo os outros a melhorar e inovar a empresa, ao mesmo tempo em que protegem a coeréncia e a
qualidade da arquitetura para que ela oferega o suporte ideal para as mudangas, hoje e no futuro.

18 e Bizzdesign
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Além disso, os arquitetos precisam olhar de forma diferente para a inovag¢do e mudar a si mesmos. Como j&
mencionamos, o estado atual estd sempre em fluxo e o estado futuro é um alvo em movimento. Hoje em dia,
e cada vez mais frequentemente no futuro, os préprios arquitetos terdo que adotar o papel de inovadores. No
entanto, mais frequentemente, eles criardo as condi¢des certas para a inovagdo, moldando um ambiente em
que a mudanga seja facil e onde todos possam contribuir para isso

A Consumerizacdo da Arquitetura Corporativa

Envolver todos na arquitetura da empresa requer uma nova abordagem para os instrumentos usados. Em
um passado ndo tdo distante, arquitetos, desenhistas de processos, desenvolvedores de software, gerentes
de portfélio e outros ‘especialistas em mudangas’ usavam suas ferramentas de modelagem e de andlise
especificas, cada uma em seu préprio dominio. A colaboragdo entre esses dominios, para ndo falar nos ‘ndo
especialistas", era dificil.

Além disso, vocé ndo pode gerenciar a inovag¢do usando apenas quadros brancos, notas adesivas e ‘bolachas’
de cerveja, especialmente em organizagdes maiores com entradas de vdrios dngulos e muitas partes méveis que
precisam ser coordenadas. A inovagdo bem-sucedida requer o suporte correto: um espago compartilhado para
o gerenciamento da inovagdo. Precisamos de instrumentos de colaboragdo acessiveis para qualquer pessoa
dentro da organizagdo, onde as informagdes de arquitetura sejam compartilhadas de maneira prontamente
consumivel, adaptadas as necessidades dos diferentes grupos de partes interessadas. Dessa forma, as
contribuicdes dos individuos e equipes de toda a empresa, e também de fora, podem ser reunidas para reforcar
uns aos outros.

Arquitetar um ambiente como esse é outra contribuicdo que os arquitetos tém a oferecer a organizagdo. Nos,
na Bizzdesign, tfambém estamos imersos nesse desenvolvimento com a nossa , que se
integra a tfodos os outros tipos de ambiente e pode ser o centro desse espago de inovagdo. As funcionalidades
de uma plataforma colaborativa para mudangas como essa inclui coisas como:

Vdrias visdes e painéis para diferentes comunidades de usudrios
Instrumentos de andlise interativos para criar visdes gerais abrangentes e detalhamentos
Suporte para equipes para organizar o trabalho dentro e entre as equipes

Funcionalidades sociais para permitir que as pessoas trabalhem facilmente juntas, aprendam umas com
as outras, fornecam retroalimentagdo e se mantenham informadas

Suporte para fluxo de trabalho para implementar os processos necessarios de colaboragdo e
governanga

Integragdo de dados com todos os tipos de informagdes de fontes internas e externas

Um mecanismo de controle de acesso sélido que garanta a seguranga das informagdes sem impedir a
colaboragdo

Estes tipos de funcionalidades sdo exatamente o que o Horizzon objetiva oferecer!
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Sobre a Bizzdesign

Fundada em 2000, a Bizzdesign é uma plataforma SaaS global e confidvel de Arquitetura Corporativa
reconhecida como um lider pelas principais empresas de andlise de mercado. Nés ajudamos organizagdes
pUblicas e privadas lideres mundiais para garantir o sucesso da prioriza¢do de investimentos, iniciativas de
transformagdo e gerenciamento de riscos. A Bizzdesign ajuda os arquitetos e executivos a ver uma figura
completa multidimensional, encontrar e desenhar o caminho certo, e executar com confianga para o seu
futuro almejado. O sucesso ndo deveria ser uma questdo de esperanca. Ele deveria ser por desenho. Para
mais informagdes, acesse Bizzdesign.centus.com.br ou www.Bizzdesign.com.
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