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Sumadrio executivo

Embora a estratégia de negdcio devesse ser a base de qualquer mudanca organizacional, o alinhamento entre a
estratégia, a arquitetura corporativa e o posterior desenho e oﬁ"eragéo da organizacdao nem sempre é o ideal. O
gerenciamento do modelo de negdcio forma o eixo de ligacdo natural para melhorar o alinhamento. O Business
Model Canvas farnece uma interface para a comunicacao entre os estratepistas, os tomadores-de decisdo e os
arquitetos, e um ponto de partida para o desenvolvi
ArchiMate.

ento da arguitetura eorporativa utilizande o TOGAF e o

Neste artigo, descreveremos como um modelo de n io pode ser usado como um ponto de partida para o

desenvolvimento da arquitetura, enquanto mantém rmidade da arquitetura corporativa com o modelo de

negocio.
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Introducao

Nos mercados de hoje, a agilidade é cada vez mais importante. A razdo pela qual uma organizacdo é mais bem
sucedida do que outras muitas vezes se encontra nas escolhas estratégicas que sdo feitas e como elas sédo
implementadas em modelos de negdcio. Ao mesmo tempo, o ciclo de vida dos modelos de negdcio estd se
tornando cada vez mais curto. Como resultado, uma empresa que ndo estd preparada para isto pode ser

empurrada para fora do negécio mais rapidamente do que o esperado.

A estratégia de negdcio deveria ser a fundacdo sobre a qual cada empresa é construida. No entanto, muitas
organizagdes experimentam uma lacuna entre as suas decisdes estratégicas e a implementacdo destas decisdes
em suas operacdes didrias (tanto nos processos primarios como nos processos de apoio, tais como marketing,
financas etc.). Isto é devido principalmente ao fato de que diferentes pessoas estdo envolvidas nestas disciplinas,
com sua prépria linguagem, métodos e técnicas especificas. A estratégia de negécio normalmente é o dominio
da alta direcdo, enquanto a arquitetura corporativa e o desenho da organizacdo sdo o dominio de arquitetos,

desenhistas e gerentes especializados.

Os modelos de negdécio ajudam a melhorar o alinhamento, fornecendo uma linguagem comum para o0s

estrategistas, arquitetos, desenhistas e todas as pessoas envolvidas nos processos operacionais:

‘Um modelo de negocio descreve a logica de como uma organizacdo
cria, entrega e captura valor” [1]

Um modelo de negdcio, ou um conjunto de modelos de negdcio alternativos, pode ser usado como um dos
insumos para a analise estratégica e a tomada de decisdo. Ao mesmo tempo, ele também pode ser uma das
saidas destes processos, e formar um “front-end" para a arquitetura corporativa e para o desenho e

implementacdo de processos de negdcio e de suporte de Tl subsequentes.

Arquitetura
Tomada de decisdo corporativa & desenho
estratégica Modelo de negécio da organizagio Operagdes do negécio

e

Neste artigo, explicamos a abordagem mais popular para a modelagem de negdcio, o processo de concepcao e

™ ™

implementacdo de modelos de negdcio, e como ferramentas apoiam este processo. Nés ilustramos isto com um

exemplo.




Canvas do Modelo de Negdcio

Logo apds a sua introducdo, o Business Model Canvas [1] se tornou um dos formatos mais populares para

descrever e projetar modelos de negécio. Sua popularidade pode ser explicada por uma série de fatores:

] E uma ferramenta pratica, que habilita a compreensdo, a discussdo, a criatividade e a andlise
. E facil de entender e de explicar. Aqueles que tém um primeiro contato com ele ficam excitados e

podem comecar a usa-lo quase instantaneamente.

= O conceito pode ser aplicado em vdrios niveis: cadeia, empresa, departamento, projeto, individuo
= O conceito pode ser aplicado em todos os setores, tanto empresariais como sem fins lucrativos

. Tem sido muito bem descrito em livros e em sites da web, de uma forma visualmente atraente

" Ele tem uma comunidade de usuarios grande e ativa

. E uma 6tima maneira de promover a inovacio

Blocos de construcdo do canvas

0 Business Model Canvas é composto por nove ‘caixas’,
cada uma descrevendo um aspecto relevante de um

modelo de negocio.

Viabilidade financeira

Estas caixas podem ser agrupadas em quatro se¢bes principais:

. Cliente: qual é o segmento de mercado que a organizacdo pretende atender, e como a organizacédo
mantém seus relacionamentos com o mercado? Esta secdo consiste nas caixas ‘Segmentos de Clientes’
e ‘Relacionamentos com Clientes’.

. Oferta: qual é o valor adicionado (em termos de, por exemplo, produtos ou servicos) que a organizacio
oferece aos seus clientes, e através de que canais este valor é entregue? Esta secdo é consiste nas
caixas ‘Propostas de Valor' e ‘Canais’.

. Infraestrutura: quais sdo as capacidades, em termos de recursos e atividades, necessdrias para realizar a
proposta de valor? Esta é, de forma geral, a parte que é tradicionalmente descrita na arquitetura
corporativa e no desenho da organizacdo. Esta secdo consiste nas caixas ‘Principais Recursos', ‘Principais
Atividades’ e ‘Principais Parceiros'.

= Viabilidade financeira: quais sdo as receitas e os custos esperados? Com base nisto, diferentes tipos de
analise podem ser realizados para avaliar se 0 modelo de negécio é financeiramente vidvel. Esta secdo
consiste nas caixas ‘Fluxos de Receitas’ e ‘Estrutura de Custos'.
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Segmentos de Clientes (CS-Customer Segments)

Para construir um modelo de negécio eficaz, uma empresa deve
identificar quais os clientes que ela quer servir. Conjuntos de clientes
podem ser segmentados com base nas suas diferentes necessidades
e atributos, para garantir uma implementacdo adequada da estratégia
corporativa que atenda as caracteristicas de grupos selecionados de

clientes.

Relacionamentos com o Cliente (CR-Customer Relationships)

Para garantir a sobrevivéncia e sucesso de qualquer negdcio, as
organizacdes devem identificar o tipo de relacionamento que
desejam criar com os seus segmentos de clientes. As varias formas de
relacionamento com os clientes incluem, por exemplo, assisténcia

pessoal, autosservico, comunidades e cocriagao.

Propostas de Valor (VP-Value Propositions)

A proposta de valor é o conjunto de produtos e servicos que uma
empresa oferece para atender as necessidades de seus clientes. A
proposta de valor é o que distingue uma empresa de seus
concorrentes, a partir da perspectiva do cliente. A proposta de valor
fornece valor através de vérios elementos, como novidade,
desempenho, customizacdo, “‘fazer o trabalho”, desenho,
marca/status, preco, redugdo de custos, reducdo de riscos,

acessibilidade e conveniéncia/usabilidade.

Canais (CH-Channels)

Uma empresa pode entregar a sua proposta de valor para os seus
clientes-alvo por meio de diferentes canais. Canais efetivos
distribuirdo a proposta de valor de uma empresa de maneiras que
sdo rapidas, eficientes e de baixo custo. Uma organizacdo pode
chegar a seus clientes através de seus préprios canais (pontos de

venda), canais de parceiros (distribuidores e revendedores), ou uma

combinagdo de ambos.




Principais Recursos (KR-Key Resources)

Esta caixa descreve 0s recursos que sao necessarios para criar valor
para o cliente. Eles sdo considerados ativos para a empresa, 0s quais
sdo necessarios a fim de sustentar e apoiar o negdcio. Os recursos
podem ser classificados como intelectual, humano, financeiro ou

fisico.

Principais Atividades (KA-Key Activities)

Esta caixa descreve as atividades mais importantes na execu¢dao da
proposta de valor de uma empresa. Estas atividades podem estar
relacionadas, entre outras, as propostas de valor, aos canais de
distribuicdo, ao relacionamento com os clientes, ou aos fluxos de
receita. As categorias de atividades incluem as atividades de

producdo, resolucdo de problemas e rede/plataforma.

Principais Parceiros (KP-Key Partners)

A fim de otimizar as operagdes e reduzir os riscos de um modelo de
negdcio, as organizagdes costumam cultivar relacionamentos
comprador-fornecedor, para que possam se concentrar em suas
atividades principais. Aliancas de negdcios complementares também
podem ser consideradas, através de joint-ventures e aliancas

estratégicas com concorrentes ou nao concorrentes.

Fontes de Receita (R$-Revenue Streams)

Esta caixa descreve a forma como a empresa obtém receita de cada
segmento de clientes. As varias maneiras de gerar um fluxo de
receitas incluem, por exemplo, a venda de ativos, taxas de utilizacao,

taxas de inscricdo, taxas de corretagem, licenciamento e publicidade.

Estrutura de Custos (C$-Cost Structure)

Esta caixa descreve os custos mais importantes inerentes ao modelo
de negdcio. Os custos sdo geralmente associados com 0s recursos,
parceiros e atividades principais, e podem ser classificados como

custos fixos ou variaveis.
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O processo de inovacao do modelo de negocio

A metodologia de apoio para a geracdo de modelos de
negdcio descrita em Business Model Generation [1] é muito

sucinta. A experiéncia mostra que, para um processo de

T | ]
inovacdo do modelo de negdcio bem-sucedido, é necessaria Ti ﬁ i

mais orientacdo.

Mm& Estrat.égia"&
A figura a direita esboca as principais fases de um ciclo tipico Gerenciar i
de inovacdo do modelo de negécio. Este processo é aplicavel Hoo
em uma situacdo de "greenfield”, mas também nos casos em “~
que um modelo de negdcio ja& estd em uso. A inovagdo do é TR “
modelo de negdcio geralmente ndo é um processo que é Implementar —— Entender
realizado uma Unica vez: uma vez que um (novo) modelo de 0 F
negocio esteja em vigor, ele terd de ser gerenciado, e com i -i

base nas alteracdes internas ou externas, um novo ciclo de
inovacio pode ser desencadeado. E por isso que o Desenhar
apresentamos como um ciclo, em contraste com a

apresentacdo linear em Business Model Generation [1].

Estratégia & Mobilizacao

Em primeiro lugar, a estratégia de negocio tem de ser descrita de forma clara e inequivoca, e traduzida em
requisitos para o modelo de negdcio da organizacdo. As partes interessadas tém de ser mobilizadas e envolvidas
no processo de inovacdo, para obter as informacdes relevantes sobre o modelo de negécio existente e coletar
requisitos para a inovacdo. Na fase de Estratégia e Mobilizagcdo, os objetivos de negdcio sdo estabelecidos, a
abordagem exata a ser seguida é selecionada, e os principais requisitos para o0 modelo de neg6cio e posterior

implementacdo estdo reunidos e priorizados.

Entender

Em organizacdes existentes, o modelo de negdcio atual é descrito usando o canvas do modelo de negdcio, para
se certificar de que hd um entendimento comum do escopo do problema atual. Isto pode ser feito usando uma
abordagem em fases. Por exemplo, primeiro as operacdes de uma empresa ja existente podem ser capturadas
em uma descricdo da arquitetura corporativa; posteriormente, parte do modelo de negécio é derivada como uma
visdo abstrata da arquitetura corporativa, como serd explicado mais adiante. Em uma situacdo de "greenfield”, por
exemplo, para as empresas startup, esta fase é menos pronunciada, embora ainda seja Util para capturar as
principais caracteristicas da situacdo inicial: por exemplo, as principais caracteristicas do ambiente (segmentos

potenciais de clientes, parceiros, concorrentes etc.) e os recursos principais que sdo empregados.



Desenhar

0 préximo passo é desenhar um novo modelo de negécio ou, mais comumente, uma série de possiveis modelos
de negocio alternativos. Posteriormente, apoiado por diferentes tipos de analise, por exemplo, uma analise de
pontos fortes e fracos/oportunidades e ameacas (SWOT), uma andlise custo-beneficio etc,, o modelo de negdcio

mais viavel é selecionado.

Osterwalder & Pigneur [1] descrevem o que eles chamam de "abordagem de inovacdo epicéntrica” para
identificar possiveis desenhos de modelos de negécio. Nesta abordagem, um dos blocos do canvas do modelo de
negocio corrente ("as-is") é selecionado como ponto de partida ("epicentro”), e uma certa mudanca é proposta
para o contetido deste bloco. Esta mudanca leva a alteracdes necessarias nos outros blocos. Por exemplo, no caso
da inovacdo do modelo de negdcio voltada para o cliente, um novo segmento de clientes serd atacado; isso pode

levar a alteracdes necessdrias na proposta de valor, nos canais de distribuicdo, na infraestrutura etc.

Normalmente, um conjunto de modelos de negécio alternativos é proposto, a partir do qual um é selecionado
para implementacdo. Para suportar a selecdo, varios tipos de anélise podem ser realizados no modelo de
negodcio. Por exemplo, um teste de estresse baseado em cendrios para identificar os principais pontos fortes,
fraquezas, oportunidades e ameacas associados ao modelo, ou uma analise de caso de negdcio para avaliar a
viabilidade financeira do modelo. Para tornar isso possivel, pode ser necessario ja trabalhar alguns dos detalhes
da arquitetura corporativa. Portanto, as fases de projeto e implementacdo ndo formam uma sequéncia estrita de

atividades, mas eles serdo aplicados de forma iterativa.




Implementar

0 novo modelo de negdcio escolhido tem de ser implementado na organizacdo. Dependendo da complexidade
da mudanca, o modelo de negdcio pode, primeiro, ter que ser tornado concreto por meio de alteraces na

arquitetura corporativa e no desenho da organizacao.

Isso ajuda a avaliar o impacto do modelo de negdcio para a organizagdo e minimizar os riscos logo no inicio do
processo de implementacdo. Isto é ilustrado na figura abaixo. Com base em uma "analise de lacunas" que
destaca as principais diferencas entre a situacdo "como é" e a "como serd” (que pode ser realizada tanto no
modelo de negdcio como no nivel da arquitetura corporativa), a organizagdo pode criar um roteiro para planejar a
migracdo para a nova situacao. Na préxima secao, investigaremos a relacdo entre os modelos de negdcio e a

arquitetura corporativa com mais detalhes.

e

Modelo de A
Negobcio

Arquitetura
Corporativa

Roteiriza¢do

-

Migrag&o + b Y
e ‘ﬁ

Uma vez que um novo modelo de negdcio tenha sido implementado, ele é a nova situacdo "como esta”, que

Juswia|duw|

Modelagem

oede

Desenho da
Organizagao

Operacgbes

Monitorar & Gerenciar

deve ser gerenciada. Ao mesmo tempo, a organizagdo tem que monitorar continuamente novas oportunidades
(ou ameacas) que podem surgir a qualquer momento. Quando relevante, estas oportunidades dao origem a um

novo ciclo de inovacdo do modelo de negdcio, como mostrado na figura no inicio desta se¢do.
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Modelos de negdcio e arquitetura corporativa

Ao usarmos o termo "arquitetura corporativa”, nos referimos a uma arquitetura de toda a organizacdo, que
integra aspectos de negécio, informacao, aplicativos e tecnologia. Ela especifica os principios e a estrutura de alto
nivel que orientam o desenho da organizacdo. Modelos de arquitetura corporativa podem coexistir e estar
relacionados a varios outros tipos de modelos e especificacdes, em diferentes niveis de abstracdo, que juntos
caracterizam a organizacdo. Estes outros modelos podem ser posicionados aproximadamente no nivel da

estratégia, do desenho ou da execucdo, tal como ilustrado na figura abaixo.

Estratégia
Modelos de Negécio Modelos de Estratégia Modelos de Arqmtetura
Corporativa

3 Desenho
o
g &
0] Desenho de Processos| Desenho de Regras Desenho de g
3 . .. . fe
iy de Negécio de Negécio Sistemas de Tl g
8 3
e} o

Execucio

Processos Sistemas de Tl Motores
Operacionais Operacionais Operacionais

Modelos de arquitetura corporativa podem ser usados para especificar como a estratégia de negocio é traduzida
em desenhos de negdcio e de sistemas e, portanto, ligar os modelos no nivel estratégico aos modelos no nivel de
desenho. Por um lado, a arquitetura corporativa oferece um desenho de alto nivel da estrutura organizacional e
dos processos, sistemas e infraestrutura de Tl, e suas relacdes, que se conformam com as restricdes e orientacdes
especificadas pelos modelos de estratégia e modelos de negdcio. Por outro lado, ela fornece as restrices e
diretrizes para os modelos de desenho detalhados dos varios aspectos da organizacdo e dos sistemas e

infraestrutura de apoio de TI.
A passagem do modelo de negdcio para a implementacdo é fundamental. A pagina final do livro Business Model

Generation [1] se refere brevemente a arquitetura corporativa como uma area de interesse afim. Vemos isso

como uma relacdo muito relevante que merece maior atencao.
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Enquanto os modelos de negdécio se
concentram quase inteiramente em aspectos do
negdcio (embora instalacdes de Tl possam ser
incluidas em um modelo de negdcio como
recursos principais), uma arquitetura corporativa
também descreve explicitamente os aplicativos
e infraestrutura de apoio de Tl (embora em um
alto nivel de abstracdo), bem como seus

relacionamentos com a camada de negécio.

0O canvas do modelo de negdcio pode servir
como um “front-end" para os aspectos do
negocio descritos na arquitetura corporativa: na
arquitetura corporativa, os elementos do canvas
sdo modelados com maiores detalhes, na
medida em que os elementos da arquitetura
realizam os elementos principais do canvas. A
arquitetura  corporativa, por sua vez, é
fundamental para conseguir um melhor
alinhamento estratégico de todos os elementos
que compdem uma organizacao. Por exemplo, a
empresa orienta o desenvolvimento do suporte

de TI, enquanto a TI habilita as operagdes do

negdcio (ou inspira novas oportunidades de

negocio).

Isso sugere duas formas complementares de trabalho:

Uma vez que um modelo de negacio foi concebido (ou uma selecao foi feita a partir de um conjunto de
desenhos de modelo de negdcio alternativos), ele define a direcao para o posterior desenvolvimento e
implementacao da arquitetura corporativa. Até certo ponto, uma arquitetura corporativa "esqueleto’
pode ser gerada (semi-) automaticamente a partir de um Business Model Canvas, para servir como

ponto de partida para o seu desenvolvimento posterior.

Dado um modelo de arquitetura corporativa existente, seus principais elementos podem ser
apresentados na estrutura de um Business Model Canvas, proporcionando, assim, um meio de
apresentar, de uma forma compreensivel, a esséncia da arquitetura para as varias partes interessadas no
negocio.

Em ambos os casos, o0 modelo de negdcio desempenha um papel central na interacdo (comunicacdo e tradugao)

entre estrategistas e arquitetos.
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Método

Para o desenvolvimento da arquitetura corporativa, um dos métodos mais difundidos é o Método de
Desenvolvimento da Arquitetura (ADM-Architecture Development Method), uma parte do TOGAF®, padrdo aberto do
The Open Group [2]. O ciclo do ADM é composto por dez etapas, que podem ser agrupadas de uma forma que se

aproxima das cinco fases do ciclo de inovacdo do modelo de negdcio que descrevemos acima (veja a figura abaixo).
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Os métodos sdo tipicamente aplicados de uma forma hierdrquica. O ciclo de desenvolvimento da arquitetura
corporativa, como esbogado acima, pode ser visto como uma expansdo da fase de implementacdo do ciclo de
inovacdo do modelo de negdcio. O canvas do modelo de negdcio que foi desenhado e selecionado pode ser
usado para apoiar a visdo da arquitetura apresentada na Fase A do ADM em um nivel estratégico/corporativo.
Posteriormente, conforme descrito pelo TOGAF, as fases do ADM relacionadas com a implementacdo podem ser
refinadas em ciclos completos do ADM para dominios da arquitetura mais detalhados, ou em ciclos de desenho

para elementos dentro da organizacdo.

Modelo de Negécio

Arquitetura
Corporativa

Arquitetura
de Dominio

Arquitetura
de Solucgdo

Jepuajug

Implementar Desenhar

Garoncimento
=~ o Recusice |

Sy T
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Modelar

Para modelar a arquitetura corporativa usamos o padrdo ArchiMate® [2]. Para a descricdo da arquitetura real é
usado o nucleo da linguagem. Além disso, a versao 3.1 do ArchiMate também oferece duas extensoes, uma para
modelar a motivacdo por tras da arquitetura (em termos de partes interessadas, metas de negécio, principios e

requisitos de negdcio) e uma para apoiar a implementacdo da arquitetura e o planejamento de migracao.

Estrutura passiva Comportamento Estrutura ativa
Produto -
o Servigo Interfac
8 Contrato de Negécio de Negocio
>
)
g . '
Objeto | .| Funcéo 2 > . Papel < - Ator 2
de Negocio de Negocio de Negocio de Negocio

VA [}

Senvigg Interface ©
g de Aplicativo de Aplicativo
g e \
& cnoll- | Funcao Q%ﬂ% Componente

de Dados de Aplicativo de Aplicativo
A
: Servico de )« Interface de ©
-8 Infraestrutura Infraestrutura
&) :
S i A
Q i i
S - = A '
2@ Atefato Syl ] Fungdode W -
Infraestrutura  |¢ No

O nucleo da linguagem, resumido acima, distingue trés camadas: a camada de negdcio, a camada de aplicativo e a
camada de tecnologia. Dentro de cada camada, trés aspectos sdo modelados: a estrutura ativa, ou seja, os atores,
funcdes e componentes que realizam o comportamento, o comportamento em termos de servicos oferecidos para o
meio ambiente e os processos ou funcdes que realizam estes servicos, e a estrutura passiva, ou seja, os objetos que
sdo criados ou processados. Além de modelar os elementos dentro de cada uma das "células” do framework, o
ArchiMate também pde énfase nos relacionamentos entre as diferentes camadas e aspectos. A figura acima mostra

o framework do ArchiMate e os conceitos e relacionamentos mais importantes [2].

14




....... e 7N
-l g

Alinhamento
NEGOCIO Estratégico Tl

__________________ \ Direciona /

A figura acima da uma ideia global do relacionamento entre um modelo de negécio (documentado no canvas do
modelo de negdcio), a arquitetura corporativa (modelada com os conceitos da linguagem central do ArchiMate) e
as operacoes de negocio.

Como explicado anteriormente, o canvas do modelo de negdcio serve como um "front-end" para a arquitetura
corporativa e, em particular, para a parte que é descrita com conceitos da camada de negdcio do ArchiMate
(embora um modelo de negdcio também possa conter elementos que mapeiam para outras camadas do
ArchiMate, como serd explicado abaixo). No modelo ArchiMate, os elementos do canvas do modelo de negécio
sdo modelados com mais detalhes, enquanto uma ligacdo formal é estabelecida entre os elementos no canvas e

os elementos na arquitetura.

A arquitetura corporativa, por sua vez, é fundamental para atingir um melhor alinhamento estratégico nas
operagdes de negdcio reais: por exemplo, a empresa orienta o desenvolvimento do suporte de Tl, enquanto a Tl

habilita as operacdes de negdcio.

Para tornar a relagcdo entre 0 modelo de negdcio e arquitetura corporativa mais precisa, um dos primeiros passos
na fase de implementacdo do modelo de negdcios é mapear os elementos em um canvas do modelo de negécio
para os conceitos do ArchiMate, para gerar um "esqueleto” do modelo ArchiMate da nova arquitetura corporativa.
A maioria dos elementos serdo mapeados para conceitos da camada de negécio do ArchiMate, embora existam
excecOes: por exemplo, em alguns casos, os aplicativos ou elementos da infraestrutura técnica podem ser
recursos-chave no modelo de negdcio.
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Nao hd um unico mapeamento um-para-um de elementos do Business Model Canvas para o ArchiMate:

tipicamente, um arquiteto vai decidir como um determinado elemento deveria ser mapeado em uma situacao

especifica. No entanto, podemos identificar uma série de mapeamentos padrdo que, em muitas ocasioes,
fornecem um bom ponto de partida:

" Segmentos de clientes e parceiros-chave sao mapeados para os atores de negdcio que representam
pessoas externas, grupos de pessoas ou organizacdes que interagem com a empresa.

= As atividades-chave sdo mapeadas para processos de negdocios ou funcdes de negdcios. Os processos
sdo tipicamente usados para modelar atividades-chave que contribuem diretamente para a realizacdo
das propostas de valor, enquanto as funcdes sdo normalmente utilizadas para apoiar as atividades (por
exemplo, relacdes com clientes, desenvolvimento e manutencéo de TI).

= Existem varios mapeamentos possiveis para os recursos-chave, dependendo do tipo de recurso.
Recursos humanos normalmente sdo mapeados para atores de negdcios ou funcoes, recursos de Tl
sdo mapeados para os componentes de aplicativo e os recursos de informacdo sdo mapeados para
objetos de negdcio ou de dados. Alguns tipos de recurso ndo tem uma contrapartida natural no
ArchiMate, e.g., recursos financeiros.

= No nivel mais abstrato, uma proposta de valor é mapeada para o conceito de valor no ArchiMate. Isso
pode ser tornado mais concreto por meio de um produto e, eventualmente, servicos (de negdcio ou de
aplicacdo) que compdem o produto.

= Relacionamentos com os clientes podem ser mapeados através da colabora¢do de negécios, que
representa a maneira pela qual a empresa interage com os seus clientes.

= Canais sdo mapeados para interfaces de negécio, que representam o meio pelo qual os produtos ou
servicos podem ser entregues aos clientes.

= Fluxos de receitas e estrutura de custos ndo sdo explicitamente modelados através de conceitos do
ArchiMate. Eles estdo sempre associados a outros elementos do modelo de negdécio e podem ser
capturados como anotacdes ou atributos de outros conceitos.

= Relacionamentos entre os elementos do canvas sao geralmente representados usando relacionamentos
de associacdo. Na prética, os arquitetos irdo detalhar estes relacionamentos usando um dos

relacionamentos do ArchiMate.

A figura abaixo resume os mapeamentos listados acima.
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A figura abaixo acrescenta as duas extensdes ao framework do ArchiMate e mostra como os principais conceitos

das extensoes estdo relacionados com o nucleo.
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Na extensdo de Motivacdo, as partes interessadas, os motivadores para a mudanca, as metas de negdcio,
principios e requisitos, podem ser capturados e relacionados entre si e aos elementos centrais da arquitetura.
Estes conceitos tém um papel central em tracar a trajetdria da estratégia para o desenho e a implementacdo. As
decisOes estratégicas levam a requisitos sobre 0 modelo de negdcio, 0 modelo de negdcio impde requisitos sobre
a arquitetura corporativa, e a arquitetura corporativa fornece requisitos para o detalhamento do desenho e

implementacdo da organizacao e da Tl.

Usando a extensdo de Implementacdo e Migracdo, os projetos de implementacdo e seus entregdveis podem ser
descritos, bem como platds que representam um estado estavel da arquitetura durante um determinado periodo
de tempo (por exemplo, linha de base e arquitetura-alvo, mas também arquiteturas intermediarias que existem

na transicdo da linha de base para o alvo), e as lacunas que destacam as diferencas entre os platos.

Analisar

Para apoiar a selecao de um modelo de negdcio a partir de um conjunto de alternativas, ou para otimizar um
modelo de negdcio existente ou selecionado e a implementacdo do modelo de negdcio, técnicas de andlise
desempenham um papel importante. Algumas destas técnicas sao de natureza qualitativa, por exemplo, uma
analise SWOT ou uma anélise de impacto de mudanca. Para construir um caso de negécio para um novo modelo
de negdcio, sdo necessarias técnicas quantitativas, como por exemplo, uma analise de custo-beneficio. Uma
explicacdo detalhada de técnicas de andlise estd fora do escopo deste artigo. Nesta secdo, vamos apenas

mostramos uma série de exemplos para dar uma ideia sobre possiveis técnicas de andlise.
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Um mapa de paisagem é usado para visualizar os relacionamentos entre os varios blocos no canvas do modelo
de negdcio. A figura acima é um exemplo de um mapa de paisagem que mostra que canais sdo utilizados para

uma dada combinacdo de proposta de valor e segmento de cliente.

Uma visao de cores é usada para visualizar determinadas propriedades ou relacionamentos no canvas do modelo
de negdcio. O exemplo abaixo mostra as fontes (ou seja, as atividades e recursos principais) dos custos

modelados na estrutura de custos.
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The Business Model Canvas: hitp://www.businessmodelgeneration com/canvas
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A fim de avaliar a viabilidade econémica de um modelo de negdcio, vérios tipos de andlise de custo-receita
podem ser realizados. Para novos modelos de negdcio, uma estimativa terd de ser feita para os valores de
entrada, tais como o tamanho esperado dos segmentos de clientes e os custos associados com 0s varios recursos
ou atividades. Os resultados da andlise podem ser visualizados por meio de rétulos para os elementos do canvas

do modelo de negdcio, como mostrado no exemplo a seguir.
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A precisdo dos resultados de uma analise de custo-receita é altamente dependente da qualidade dos valores de
entrada. Analises do modelo de arquitetura corporativa podem ajudar a obter estimativas mais realistas destes

valores de entrada, por exemplo, 0s custos associados com os recursos e atividades principais [3].

Suporte de ferramenta para o Canvas do Modelo de Negocio

Na fase criativa, o uso de notas adesivas em um grande canvas impresso ainda é, na maioria dos casos, a melhor
opcdo. Ele pode ser usado em qualquer lugar, a qualguer momento; é intuitivo e engajador em uma sessédo de
grupo e estimula a criatividade. No entanto, nas fases subsequentes existem varias maneiras pelas quais uma
ferramenta de software pode oferecer valor agregado. No livro Business Model Generation, as seguintes

vantagens no suporte de uma ferramenta sdo mencionadas:

= Ela cuida da consolidacao, controle de versao e reutilizacdo de modelos de negécio

= Ela permite a colaboracdo remota na descricdo ou desenho de um canvas do modelo de negécio
. Ela permite a navegacdo avancada, estratificacdo e fusdo de modelos

= Ela permite diferentes tipos de andlise e simulacdo de um Business Model Canvas

. Ela pode oferecer orientacdo para o projeto e padroes pré-definidos de desenho
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Além disso, ela também permite que os modelos de negdcio sejam ligados a outros tipos de modelos. Neste
contexto especifico, a ligacdo para os modelos de arquitetura corporativa é especialmente relevante. Como
explicado anteriormente, um mapeamento automatico pode ser definido a partir de elementos do canvas do
modelo de negdcio para um esqueleto de modelo de arquitetura corporativa. Além disto, quando os detalhes
forem adicionados, os principais elementos da arquitetura poderdo ainda ser rastreados até os elementos

correspondentes no modelo de negdcio.

A maioria das ferramentas de modelagem tém uma série de caracteristicas padrdo que facilitam a criacdo e
manutencdo de modelos e a garantia de sua consisténcia. Uma ferramenta garante que somente os modelos
que estdo em conformidade com as regras da linguagem possam ser construidos. Caracteristicas adicionais
incluem a possibilidade de reportar os modelos em varios formatos (por exemplo, html para publicacdo na web),
a criacdo de pontos de vista ou visualizacbes alternativos, e a roteirizacdo (ou seja, descrever a evolucdo de um
modelo ao longo do tempo). Além disto, para a maioria dos tipos de anélise como descrito na secao anterior, a

utilizacdo de uma ferramenta é indispensavel.

Estudo de Caso: Seguro em movimento

O processo de inovacdo do modelo de negdcio é ilustrado por meio de um estudo de caso de uma empresa de
seguros ficticia chamada ArchiSurance.

ArchiSurance agora

A ArchiSurance é o resultado de uma fusdo recente de trés companhias de seguros anteriormente

independentes:

. Home & Away, especializada em seguro residencial e de viagem

= Pro-FIT, especializada em seguro de automaoveis para clientes privados

= LegallyYours, especializada em seguro de despesas legais para clientes corporativos

A empresa agora é composta por trés divisdes, mantendo os mesmos nomes e sedes que seus antecessores
independentes. A missdo da ArchiSurance é fornecer o melhor valor de seguro para seus clientes, oferecendo

produtos e servicos sob medida, de alta qualidade, a precos competitivos.

Esta missdo é suportada por trés valores da empresa:

Qualidade: "0 que fazemos, fazemos bem"
Prioridade: "0 cliente vem em primeiro lugar”
Paixao: "Comprometimento no coragdo e na mente”
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A ArchiSurance foi formada para se aproveitar das inimeras sinergias entre as trés organizacdes. Embora as trés
empresas pré-consolidacdo vendessem tipos diferentes de seguros, elas tinham modelos de negdcio
semelhantes.

Home & Away
Seguro Residencial
e de Viagens

P ]

PRO-FIT
Seguro de Automdveis

omy
LegallyYours

Seguro de Despesas
Legais

&

Todas vendiam diretamente aos consumidores e pequenas empresas através dos canais web, e-mail, telefone e

ArchiSurance

correio postal. Embora baseadas em cidades diferentes, cada uma era localizada inteiramente em um complexo
de escritérios moderno em uma grande area metropolitana. Cada uma tinha uma base de clientes leais e
reputacao forte de integridade, valor, servico e estabilidade financeira. As trés empresas eram propriedade de
capital fechado de grupos de investidores institucionais e individuais interrelacionados. A ArchiSurance mesclada
aplica 0 mesmo modelo de negdcio tradicional de seguros para todos os seus produtos, capturados no canvas de
modelo de negdcio abaixo.
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Estratégia & Mobilizacao - rumo a uma nova dire¢ao

Aproveitar as sinergias entre as empresas pré- Cinco forcas - ArchiSurance

consolidacdo foi motivado pela necessidade de

Fornecedores
reduzir as despesas para competir com companhias -
seguradoras online de baixo custo que entraram no 5
mercado. No entanto, desenvolvimentos adicionais

levaram a ArchiSurance a reconsiderar a sua Novos
Substitutos entrantes

estratégia e seu modelo de negdcio. Assim, a \ /’:77'
1 e

Diretoria da ArchiSurance contratou um consultor

de estratégia para ajudd-la a analisar os
desenvolvimentos atuais com mais detalhes e
explorar opcdes estratégicas para enfrentar estes
desenvolvimentos. Para este propdsito o consultor
organiza uma oficina de um dia inteiro com a

Diretoria. A manhd é usada para realizar uma Clientes Rivalidade

andlise SWOT e uma anélise das Cinco Forcas [4].

A entrada necesséria é reunida e discutida em sessdes interativas com base em um conjunto de perguntas e
cenarios que foram preparados pelo consultor. Posteriormente, os resultados sdo apresentados e integrados para
criar uma visdo comum que é compartilhada por toda a Diretoria. A analise das Cinco Forcas confirma que os
novos entrantes representam uma ameaca significativa para a ArchiSurance. Além disso, a intensidade da
rivalidade competitiva dentro do mercado de seguros e o poder de barganha dos clientes séo considerados como

ameacas relevantes.

Se a analise das Cinco Forcas foca nas ameacas externas, a analise SWOT é utilizada para revelar os pontos fortes

e fracos internos e as oportunidades externas. Entre os pontos fortes da ArchiSurance estao sua forte reputacao,

os produtos complementares de suas divisoes e a similaridade de seus modelos de negacio. Fraguezas sao a
necessidade de investimentos significativos em Tl e a oferta de produtos inflexivel. A base de clientes leais da
ArchiSurance oferece oportunidades de venda cruzada (cross-selling). Outra oportunidade é formada por novos

mercados de alto crescimento, como produtos feitos sob medida para os clientes mais ricos.
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Entender

A parte da tarde é gasta confrontando os resultados da anélise com o modelo de negdcio atual da ArchiSurance.
Cenarios sao desenvolvidos e apresentados por meio da narracdo de historias e representacdes, a fim de ilustrar e
conceber as consequéncias dos resultados das andlises. Apds a pausa para o café, o tempo restante é usado para
explorar novas opcOes estratégicas para a ArchiSurance. Técnicas de jogos sdo usadas para estimular a
criatividade e valorizar o potencial das op¢des encontradas. Isso resulta na seguinte lista de opg¢des estratégicas,

em ordem decrescente de valor potencial:

Aintroducdo de servicos de valor agregado para diferenciar a ArchiSurance de seus concorrentes

A introducdo de pacotes de sequros para facilitar a venda cruzada

Mirar novos segmentos de clientes para tirar proveito de mercados em crescimento

A W N R

Investir em novos sistemas e tecnologias de T, para se tornar dgil no suporte a produtos novos e
personalizados

5. Mirar na prevencdo, ou seja, ajudar os clientes a reduzir os riscos, para reduzir o pagamento de sinistros

A Diretoria concorda em agendar uma
segunda oficina para explorar a viabilidade
destas op¢des com mais detalhes usando o

canvas do modelo de negécio.

A segunda oficina comeca com uma breve
explicacdo sobre o canvas do modelo de
negdcio e algumas técnicas praticas para
gerar modelos de negdcio, seguido por
varios exemplos inspiradores. Como ultimo
exemplo, é apresentado o modelo de
negdcio atual da ArchiSurance. Além disso, a
implementacdo do modelo de negbcio é
discutida em termos dos produtos e servicos
concretos que sdo  oferecidos pela
ArchiSurance, os processos de negdécio que
0s realizam, e como estes processos sdo
suportados pela TI. O objetivo desta
discussdo é obter uma imagem de alto nivel
da arquitetura corporativa da ArchiSurance,
0 que deve ajudar na avaliacdo do impacto
dos novos modelos de negécio para a

organizagao.
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Desenhar

Depois de uma pausa, os participantes da oficina se dividem em equipes para criar modelos de negdcio para
uma ou mais das opg¢des estratégicas que surgiram na primeira oficina. Cada equipe representa varios papéis
organizacionais diferentes. Em contraste com a primeira oficina, a participagdo ndo se restringe aos membros da
Diretoria, mas pessoas de diferentes disciplinas e niveis hierarquicos estdo envolvidas, como membros da equipe,
desenvolvedores de produtos e processos, consultores de negdcio e arquitetos corporativos etc. As equipes
normalmente selecionam uma das quatro se¢des do canvas apresentadas anteriormente, ou seja, Infraestrutura,
Oferta, Cliente e Viabilidade financeira, como ponto de partida para a geracdo de novas ideias de negdcio (a
"abordagem de inovacdo epicéntrica” [1]). Técnicas de brainstorming sdo usadas para estimular a criatividade, e
perguntas "e se" sdo feitas para a elaboracdo de ideias e para valoriza-las em relacdo a critérios selecionados. As

trés ideias mais valorizadas sdo capturadas em modelos através do preenchimento de canvas do modelo de
negdcio com notas adesivas.
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Os elementos que sdo novos na arquitetura sdo destacados em laranja. Assisténcia Rodovidria é adicionada como
um novo servico de negdcio para o produto seguro de automoveis. Este servico tem de ser realizado através de
um processo recentemente introduzido, tratamento de chamadas de assisténcia rodoviaria, que lida com pedidos
de assisténcia rodoviaria de clientes. O processo utiliza servicos de reboque e reparacdo de oficinas locais. Estas
oficinas faturam contra a ArchiSurance por seus servicos, que sao tratados por um novo subprocesso do processo

de tratamento de sinistros. Este subprocesso utiliza a funcdo de faturamento automatizado do aplicativo
financeiro, que podera ter de ser reconfigurado para esta finalidade.
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Com base no modelo de arquitetura corporativa, o impacto do modelo de negécio na organizacdo se torna claro.
Dependendo do tempo disponivel, este impacto também poderia ter sido analisado como parte das atividades de
analise e selecdo na fase de desenho. Inevitavelmente, a fase de implementacdo mostrard mais detalhes e,
assim, dard uma visdo mais apurada das consequéncias do esforco e dos custos envolvidos. Isto é refletido na

definicdo de projetos para realizar os servicos, processos e aplicativos que tém de ser introduzidos ou alterados
na arquitetura corporativa.

Normalmente, uma andlise de caso de negécio serd realizada para avaliar se os investimentos que sdo
necessdrios para isso podem ser justificados pelas receitas adicionais esperadas. As definicdes do projeto,
juntamente com os resultados das analises do caso de negdcio, sdo apresentadas a Diretoria para aprovagao.
Uma vez que elas ndo revelam nenhuma surpresa, a Diretoria decide que os projetos podem comecar e a fase de
implementacdo pode ser continuada. A figura abaixo mostra como a extensdo Implementacdo e Migracdo do
ArchiMate pode ser usada para visualizar a migracao para a nova situacao.

Ele mostra o projeto de mudanca, decomposto nos principais pacotes de trabalho. Ela também mostra os platos

de linha de base e de destino, e explica a diferenga entre eles, em termos de elementos da arquitetura que
devem ser adicionados ou modificados.
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Projeto: Implementar servigo de assisténcia rodoviaria
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Conclusoes

Toda mudanca de negécio deveria ser fundamentada
em uma estratégia de negoécio bem definida. Estas
mudancas sdo refletidas na arquitetura corporativa da
organizacao e, em Ultima andlise, no desenho e nas
operagdes da organizacdo. No entanto, o alinhamento
entre a estratégia de negdcio e a arquitetura corporativa
nem sempre é 6timo, em parte devido ao fato de que
diferentes grupos de pessoas estdo envolvidas nestas
disciplinas. A gestdo de modelos de negdcio forma o
eixo de ligacdo natural para preencher esta lacuna e
melhorar o alinhamento. O canvas do modelo de
negocio fornece uma interface para a comunicacao
entre os estrategistas, os tomadores de decisdo e 0s
arquitetos, e um ponto de partida para o
desenvolvimento da arquitetura corporativa utilizando o
TOGAF e o ArchiMate.

O gerenciamento do modelo de negdcio e, em
particular, o Canvas do Modelo de Negdcio, tem
recebido muita atencdo atualmente. No entanto, um
modelo de negécio de forma isolada ndo faz um
negdcio de sucesso: 0 passo adiante para a
implementacdo do modelo de negdcio é fundamental.
O desenvolvimento de uma arquitetura empresarial
constitui a primeira etapa na trajetoria de
implementacdo da estratégia de negdcios. Portanto, é
importante mostrar como um modelo de negécio pode
ser usado como um ponto de partida para o
desenvolvimento  da  arquitetura, mantendo a
conformidade da arquitetura corporativa com o modelo

de negocio.

Como em qualquer abordagem de sucesso baseada em
modelos, o apoio metodolégico e o suporte de
ferramentas sdo indispensaveis. O método e as
ferramentas devem cobrir toda a trajetéoria desde a
estratégia até a implementacdo. As ferramentas ajudam
a criar e gerenciar modelos, e a manter a rastreabilidade
entre os diferentes tipos de modelos. Elas também
permitem que diferentes tipos de visualizacdo e analise
(por exemplo, a analise SWQOT, analise custo-beneficio)
que ajudam na escolha entre os modelos alternativos

ou a otimizacdo dos modelos.
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