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Prefacio

Este livro foi escrito para aqueles interessados na gestdo de negécios. Ele apresenta a
EAN (Estrutura Analitica de Negocio), uma ferramenta que permite retratar, de modo
sistematico, todos 0s negocios presentes em uma organizacao. Com ela, seus variados
negdécios podem ser representados graficamente, mostrando a relacdo entre eles e
facilitando a andlise dos resultados de cada um individualmente. Facilita ainda o
processo de idealizacdo de mudangas nos negocios atuais e a idealizacdo de novos

negocios, sejam eles inovadores ou néo.

A EAN ¢é o resultado de um longo trabalho de desenvolvimento em colabora¢do com
vérias pessoas. A ideia fundamental surgiu durante a tese de doutorado do autor’, na
qual se analisou a atividade de empreendedores de startups residentes em incubadora de
empresa de base tecnoldgica. Os resultados da tese indicaram que os empreendedores
usam uma representagcdo cognitiva para pensar 0s negédcios da empresa que pode ser
representada por meio de uma rede de relacGes. Esta rede liga vérias entidades
heterogéneas’ envolvidas no negécio como produto, parceiros, socios, funcionarios,
fornecedores, investidores, apoiadores e outros. Circulam nesta rede varios objetos
intermediérios®, cujo rastreamento permite mapea-la com suficiente objetividade. A
partir desses resultados, o autor propds uma representacdo em rede para representar 0s

negocios de uma empresa.

A representacdo em rede proposta na tese foi posteriormente simplificada de modo obter
uma representacdo minimalista dos negécios da empresa, dando origem a EAN. Isto
aconteceu no ano de 2013, no ambito do Programa FAZ — Inovagbes para Resultados,
programa de apoio a gestdo da inovacdo em empresas de pequeno e médio porte. Este
Programa foi realizado pela Geréncia de Apoio a Inovacdo do Instituto Euvaldo Lodi
(IEL) da Federacdo das Industrias de Minas Gerais (FIEMG), com recursos do
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq), em parceria
com Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG) e a Universidade Federal de
Vigosa (UFV). O autor foi um dos representantes desta ultima instituigdo. Este

Programa teve por objetivo desenvolver e implantar um sistema estruturado de gestdo

! Campos, 2010; Campos e Duarte, 2013.

2 O sistema formado pela interacdo entre o empreendedor e os objetos constitui uma rede sociotécnica,
também denominada rede técnico-social (CALLON, 1991; CALLON, 2017).

¥ Objetos Intermediérios conforme definiram Jeantet (1998) e Vinck (1999) para as situagdes de projeto.



da inovacgdo nas empresas de modo a permitir que elas inovassem de forma sistematica e
regular (FIEMG, 2016).

No decorrer do Programa, percebeu-se que o0 negocio de uma empresa poderia ser
representado de modo simplificado ao combinar apenas as entidades que representassem
a organizagdo, a atividade produtiva, o produto e o mercado de cada negdcio. Esta
representacdo é a EAN que foi incorporada ao sistema de gestdo desenvolvido®. O
sistema foi implantado em 40 empresas e contribuiu para que os dirigentes
compreendessem 0s negdcios atuais de suas empresas e desenvolvessem ideias de
negdcios inovadores. Por meio de pesquisa de opinido junto aos dirigentes participantes
do programa, constatou-se a EAN como uma ferramenta valida para representar 0s

negocios da empresa e Util como auxilio ao pensamento estratégico.

Por ser uma representacdo sintética, logica e de facil entendimento, a EAN procura
facilitar o trabalho coletivo que envolve a gestdo dos negdcios da organizagdo. Um meio

eficiente de analise e de comunicacédo dos negdcios da empresa.

* O sistema de gest&o desenvolvido recebeu a denominagio de “O Modelo das Duas Rodas” (BAGNO e
FARIA, 2017).
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Introdugao

A Estrutura Analitica de Negdcio (EAN) é uma ferramenta que procura representar de
forma sintética todos os negocios existentes, idealizados ou em implantacdo em uma
organizacdo. Esta representacdo auxilia seus dirigentes na tarefa de interessar pessoas e
tomar decisbes estratégicas coletivas que envolvam criacdo de novos negdcios,
modificacdo ou extin¢do dos negodcios existentes. Dessa forma, a EAN permite aos

dirigentes da organizacéo a:

¢ Visualizar como os diferentes negdcios da organizacao se relacionam;

e Visualizar a importancia de cada negocio da organizacdo em termos de
faturamento ou outro indicador;

e Analisar e definir a estratégica de negdcio a ser adotado pela organizacao;

e Idealizar modificacdes e inovacdes nos negdcios existentes.

e Idealizar neg6cios inovadores

Este texto se destina a estabelecer padrdes para a elaboracdo de uma EAN. Ele contém
conceitos Uteis para o entendimento da ferramenta EAN, descreve seus componentes,
instrui a respeito de procedimentos praticos para elabora-la e apresenta alguns exemplos

de casos reais para inspirar o leitor.

Uma vez que o termo negocio € utilizado cotidianamente em variados contextos, no
Capitulo 1, ele é analisado e especificado de modo a tornar seu emprego mais preciso e
ajustado ao contexto deste texto. O entendimento deste conceito € central para 0 uso

correto da ferramenta EAN.

No Capitulo 2, procura-se demonstrar que as organizacdes em geral possuem mais um
de negocio ativo ao mesmo tempo. Assim, o maior desafio dos dirigentes da
organizacao e seus apoiadores é gerir esses varios negdcios simultaneamente, e a EAN é

uma ferramenta para auxilia-los nesta tarefa.

O Capitulo 3 apresenta o Diagrama de Neg6cio da organizacdo, uma das duas partes
que compde a EAN. Nele séo apresentados os principais componentes de um negdcio
(Atividade, Produto, Mercado) e o0 modo como devem ser representados. No mesmo
capitulo sdo estabelecidos conceitos e termos padrdes, além de regras para a

determinacdo dos elementos que compdem a Diagrama de Negdcio.
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No Capitulo 4 é apresentado o Diagrama da Superestrutura da organizacdo, segunda
parte da EAN que representa a hierarquia formada pela organizagdo, suas unidades

estratégicas de negdcio e/ou grupo empresarial ao qual pertence.

O Capitulo 5 apresenta a ferramenta EAN propriamente dita. Ela é, basicamente, a
juncdo do Diagrama da Superestrutura com o Diagrama de Negocio. O Capitulo
apresenta ainda o indicador a ser inserido na EAN, de modo a qualificar os diferentes
negocios nela representados, e finalmente apresenta a maneira de representar novos

negocios.

O Capitulo 6 descreve os procedimentos que precisam ser realizados para que uma EAN
seja adequadamente elaborada. Eles sdo descritos para duas situacdes distintas, sendo
elas: quando o processo é conduzido pelos membros da organizagdo e quando o

processo é conduzido por membros externos a organizacao.

Finalmente, no Capitulo 7 sdo apresentados exemplos de EAN reais que podem servir
de inspiracdo aos leitores e de modelo para o entendimento das regras de elaboragéo

preenchimento.

O Apéndice A traz um check-list que deve ser usado para verificar se as regras de
elaboracdo da EAN foram contempladas. Ele € um resumo dos principais procedimentos

descritos neste texto.
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Capitulo 1. O negdcio da empresa

A EAN é uma representacdo visual dos negdcios de uma organizacgdo. Ela auxilia seus
dirigentes a pensar e agir estrategicamente sobre eles. Antes de iniciar a apresentacdo da
ferramenta EAN, é preciso esclarecer a que se refere, neste texto, o termo negocio.

Negocio é um conceito central para o entendimento e uso da EAN.

No contexto organizacional, o uso corrente da palavra negocio (business) indica:
1) uma atividade de comprar e vender bens e servicos;

2) uma empresa em particular que compra e vende bens e servicos;

3) quantidade de trabalho realizado ou 0 nimero de bens ou servigos vendidos por uma

empresa ou organizacao’.

Depreende-se da analise do uso corrente da palavra negdcio no contexto organizacional
que ela se refere primordialmente a atividade comercial, ou seja, a atividade de comprar

e vender produtos (bens e servicos).

Em funcgdo dos produtos ou do volume comercializado, 0os negocios podem adquirir as
mais diversas caracteristicas: pode envolver altos valores financeiros como o comércio
de minério de ferro realizado por uma grande empresa exportadora ou ser pequeno

como a comercializagdo de sapatos em uma pequena loja.

Esta representacdo minimalista de negocio vinda do senso comum possui a
caracteristica principal de ndo se referir ao mercado. Também ndo ha referéncia a
qualquer outra informacdo da empresa como estratégia, recursos, mercado, fornecedores
ou cadeia de valor. No entanto, as analises da pratica de dirigentes de organizacdo e da
pratica empreendedora mostraram® que os dirigentes das organizagdes utilizam uma
representacdo um pouco mais detalhada. Eles agregam a representacdo minimalista de
negécio a entidade Mercado para se referenciar a um negocio especifico. Nos exemplos
citados, portanto, os dirigentes tenderiam a se referir aos negocios como
“comercializacdo de minério de ferro para o mercado exterior” e “comercializacdo de

sapatos para o publico feminino”. Desta forma, a descricdo do negdcio torna-se mais

% Essas definicdes de negdcio foram retiradas do site Cambridge Dictionary utilizando o termo business
como argumento de pesquisa <https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/business>. Acessado
em: 11/06/2018).

® ANSOFF e McDONNEL, 1993; MINTEZBERG, 1994; CAMPOS (2010).
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especifica. A referéncia ao mercado revela a area estratégica de negécio’ ou a estratégia
de posicdo do negécio®. A referéncia ao mercado pode indicar a escolha estratégica da
organizagdo por um mercado amplo ou segmentado. Um negocio cujo mercado é
formado por usuarios pessoas fisicas € diferente de um negocio cujo mercado é formado

por empresas, mesmo que 0s produtos seja semelhantes.

Dadas essas consideracdes sobre a definicdo de negdcio, no caso de negdcios
comerciais, eles podem ser descritos genericamente utilizando a seguinte férmula:
<Comercializacdo> de <Produto> para <Mercado>. Portanto, para descrever um
negdcio basta citar a atividade realizada pela organizacdo (no caso, Comercializacao),
seguida da preposicao “de”, em seguida o produto da atividade, seguida da preposi¢édo
“para” e, por final, o mercado para o qual o produto ¢é direcionado. Por exemplo,
aplicando esta formula aos exemplos de negdcio citados anteriormente, tem-se
respectivamente: <Comercializagdo> de <Minério de ferro> para <Empresas da Asia> e

<Comercializacdo> de <Sapato> para <Publico feminino>.

Esta forma de descrever o negdcio possibilita representé-lo graficamente como indicado
na Figura 1.1. Este € um recurso bésico da ferramenta EAN. Para representar
graficamente um negocio, a Atividade organizacional, o Produto e o Mercado sdo
inseridos em retangulos localizados em colunas sequenciais que sdo ligados por setas
representando a relacdo entre eles. Para identificar um negécio, deve-se ler os elementos
ligados por setas, da esquerda para a direita, inserindo a preposi¢ao “de”, em
substituicdo a seta que liga a Atividade ao Produto, e a preposicdo “para”, em

substituicdo a seta que liga o Produto ao Mercado.

Os dois exemplos citados se referem a negdcio comercial, ou seja, a atividade
organizacional é a comercializacdo. Este tipo de atividade se refere a simples compra e
venda do produto, ou seja, ndo ha atividade produtiva ou ela € minima. O produto é

praticamente vendido no mesmo estado em que é comprado, ndo havendo, portanto

" Igor Ansoff, com seus trabalhos iniciados na década de 60, foi um dos principais precursores na
formalizacdo da visdo da empresa como uma colecdo de negdcios. Para ele, uma empresa atua ou pode
atuar em varias areas estratégicas de negdcio (AEN), as quais correspondem a um segmento distinto do
ambiente organizacional (ANSOFF e McDONNEL, 1993, p. 77). De acordo com eles, uma AEN ¢é
formada por uma relagdo produto/mercado e cada uma delas “oferece oportunidades diferentes em termos
de crescimento e rentabilidade e/ou exige enfoques competitivos distintos” (ANSOFF, 1990, p. 100). Para
eles, cada AEN representa um negdécio diferente da empresa. No entanto, neste texto, a AEN é apenas a
indicacdo da estratégia de posicionamento de um negdcio de uma empresa, e ndo um negdcio em si, como
afirmam os autores.

® Estratégia como posicdo do produto no mercado (ANSOFF e McDONNEL, 1993; MINTEZBERG,
1994).
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atividade significativa de transformacdo. Em uma atividade comercial tipica, o
comerciante de sapato, por exemplo, ndo realizada praticamente trabalho algum para
modifica-lo, apenas o retira da caixa, mostra-o ao cliente e o vende do mesmo modo que
0 comprou. Pode ocorrer no maximo o trabalho de lustra-lo ou encordoa-lo que
representa pouco em comparacdo ao trabalho realizado para produzi-lo. Portanto, o

trabalho produtivo minimo é a caracteristica principal da atividade de comercializacéo.

ATIVIDADE PRODUTO MERCADO

Comercializagip ————> Minériode ferro —————> Mercado da Asia

Comercializaggp ——> Sapatos EEEEE—— Publico infantil

Como a atividade produtiva no negécio comercial é pouco significativa em termos de
quantidade de trabalho, ele é possivel somente porque o produto existe pronto no
mercado. No entanto, quando um novo negécio comercial é idealizado, nem sempre o
produto existe no mercado pronto para ser comprado. Por exemplo, o dirigente de uma
empresa que pretendia iniciar um novo negdcio de comercializacdo de cogumelos
comestiveis para supermercados da regido, descobriu que este produto ndo existia no
mercado local para ser comprado. Para resolver o problema, ele incentivou a formacao
de uma rede de pequenos produtores locais com a promessa de adquirir a producéo de
todos eles. Assim ele pode estabelecer seu negdcio de <Comercializacdo> de
<Cogumelos comestiveis> para <Supermercados da regido>. Nota-se que, apesar da
parceria, a atividade da empresa continuou sendo apenas a comercializagcdo. Dessa
forma, quando o produto é inexistente no mercado, o dirigente da organizacdo precisa
fazer com que o produto passe a existir se quiser tornar seu negécio possivel. Neste

caso, o dirigente incentivou a produg&o por terceiros.

Como alternativa, o dirigente da empresa de cogumelos comestiveis poderia ter tomado
a decisdo de produzir internamente o produto. Neste caso, seu status iria mudar de

comerciante para produtor de cogumelos comestiveis. E evidente que uma decisdo como

14



essa envolve andlises de viabilidade e depende da disponibilidade de capital, mas caso
ela fosse tomada, 0 negdcio da empresa se tornaria <Producdo> de <Cogumelos
comestiveis> para <Supermercados da regido>, como representado graficamente na
Figura 1.2. A atividade Producdo, neste caso, representa toda a cadeia de valor que
envolve o cultivo e o processamento de cogumelos comestiveis. E importante destacar
que a atividade Comercializacdo continua presente no negécio. No entanto, por uma
questdo de simplificagdo, ela foi suprimida e devera ser sempre suprimida quando o
negocio envolver qualquer outra atividade organizacional. Esta simplificacdo nédo traz
confusdo ao entendimento do negocio, uma vez que a Comercializacdo é uma atividade
organizacional sempre presente no final da cadeia de valor e, portanto, sua presenca esta
implicita. Assim, o0 negécio que tem como atividade organizacional a Producéo, como é
o exemplo citado, devera ser sempre descrito pela forma genérica <Producdo> de

<Produto> para <Mercado>.

ATIVIDADE PRODUTO MERCADO

Cogumelos . Supermercados da

——
-

Produgdo —_— IS =
comestiveis regiao

Repetindo o raciocinio anterior, pode-se afirmar que o negécio que tem como Atividade
organizacional a Producdo, parte do pressuposto de que o produto esta suficientemente
desenvolvido para ser produzido. O negécio <Producdo> de <Cogumelos comestiveis>
para <Supermercados da regido>, por exemplo, para existir como tal, precisa da
existéncia de de espécies de cogumelo comercialmente viaveis ja desenvolvidos para
serem produzidos, neste caso, reproduzidos. Quando néo é este o caso, ou seja, quando
0 produto ndo estd devidamente desenvolvido, é preciso desenvolvé-lo para tornar o
negocio possivel. De modo analogo a situacdo descrita anteriormente, este problema
pode ser solucionado terceirizando-se a atividade de desenvolvimento previamente ao
estabelecimento do negdcio. Outra solucédo € incorporar a atividade de desenvolvimento
a Atividade organizacional. Genericamente, 0 negocio se torna, portanto
<Desenvolvimento e Producdo> de <Produto> para <Mercado>. Este tipo de negocio é
comum em empresas de base tecnoldgica que atuam por demanda. Por exemplo, o

negocio de uma empresa cujo produto seja vacina animal desenvolvida por demanda
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para prevenir doencas especificas precisa conter o desenvolvimento da vacina na
Atividade organizacional. Esta atividade pode ser entregue a terceiros ou pode ser
incorporado ao negocio. Quando incorporado ao negdcio, ele passa a ser designado
como <Desenvolvimento e Producdo> de <Vacina especiais> para <Gado leiteiro>. A

Figura 1.3 indica a forma gréafica desse negocio.

ATIVIDADE PRODUTO MERCADO

Desenvolvimento e S - o _—
2 ~—————————> Vacinas especiais —> Gado leiteiro
Producdo

A Atividade organizacional <Desenvolvimento e Produgdo> pode se tornar ainda mais
integralizada, dependendo do negdcio a ser representado. A ela, pode ser incorporada,
por exemplo, a atividade ‘“Pesquisa”, tornando a Atividade organizacional a seguinte
cadeia de atividades: <Pesquisa, Desenvolvimento e Producdo>. A integralizacdo da

Atividade organizacional é resultado da estratégia de verticalizagdo da empresa.

Em sentido contrério, a Atividade organizacional de um negocio pode ser entregue a
outras empresas, resultando no processo de terceirizacdo ou formacdo de parcerias
estratégicas. Alguns estrategistas orientam a organizacdo a manter apenas a atividade
que contém o seu core business’, tendendo a uma estrutura organizacional
completamente horizontalizada. Todas essas decisdes dependem da estratégia adotada

para a empresa.

Em resumo, um nego6cio de uma organizacdo pode ser descrito na forma genérica
mostrada na Figura 1.4 e representado graficamente como indicado na Figura 1.5. Um
negocio é identificado nesta Figura lendo-se as células da esquerda para a direita,
inserindo a preposicdo “de”, ao substituir a seta que liga a Atividade Produtiva ao
Produto, e inserindo a preposi¢ao “para”, ao substituir a seta que liga o Produto ao
Mercado. O Capitulo 3 descreve de modo detalhado cada um desses elementos do

negaocio.

® Prahalad, Hamel e June, 1990.
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<Atividade> de <Produto> para <Mercado>

Figura 1.4 - Férmula analitica para descri¢éo do neg6cio de uma organizacéo.

ATIVIDADE PRODUTO MERCADO

Atividade
organizacional

—_— Produto é Mercado

Figura 1.5 - Modelo de representa¢do gréfica do negocio de uma organizagao.
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Capitulo 2. Uma empresa, varios negdcios

No capitulo anterior, definiu-se negécio como uma combinacdo entre uma Atividade
organizacional, um Produto e um Mercado que pode ser expresso genericamente pela
formula <Atividade> de <Produto> para <Mercado>. A Atividade organizacional pode
ser unica, como a comercializacdo, pode envolver a producdo e pode ser verticalizada

envolvendo desenvolvimento e producdo, por exemplo.

O negocio, tal como definido neste texto, esta inserido dentro de um contexto
organizacional, ou seja, ele pertence a uma organizacdo. O negocio pode até mesmo
identificar a organizacéo: a fabrica de cimento ou a empresa de manutencéo automotiva.
No entanto, o fato de uma organizacao ser identificada por ele, pode levar a crer que ela
possui apenas aquele negdcio, mesmo que isso raramente seja verdade. A organizacao,

iniciante ou madura, geralmente possui varios negacios ativos simultaneamente.

Uma empresa tradicional como uma panificadora, por exemplo, pode ter como negécio
principal a <Fabricacdo> de <P&es> para <Moradores do bairro>. No entanto, ela
também pode ter como negdcio a revenda de produtos lacteos, bomboniére, salgados e
outros tipos de pdes que ela ndo fabrica. E, portanto um negdcio cuja atividade é a
simples comercializacdo. Ela pode ter, ainda, uma pequena lanchonete com um espaco
reservado para isso, possuindo, portanto um negdécio cuja atividade é a producdo ou
preparo de sanduiches. Esta panificadora pode ser ainda fornecedora de salgados para
organizadores de eventos como casamentos e festas de aniversario. Portanto, podem ser
identificados nesta panificadora quatro negécios distintos: <Fabricacdo> de <P&des> para
<Moradores do bairro>; <Comercializacdo> de <Bombons> para <Moradores do
bairro>; <Preparacdo> de <Lanches> para <Moradores do bairro> e <Fornecimento> de
<Salgados> para <Organizadores de evento>. Cada um dos negocios tem suas
caracteristicas proprias como rentabilidade, investimento, quantidade de produto
vendido e faturamento. A Figura 2.1 indica graficamente esses diversos negdcios que

uma panificadora pode ter.
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EMPRESA ATIVIDADE PRODUTO MERCADC

Panificadora ﬁ Fabricacdao —> Paes Moradores do bairro
N /)
\ 9
% g
N\
\ / /
\ /

N Comercializaggo ——> Bombons / // CIES I ores ue
7- evento
\ /
/
\ /
/
\ / /
\ Preparacao —_— Lanches //
/
/
/
\ /
Fornecedora —> Salgados {

O modo de representacdo dos negdcios indicado na Figura 2.1 forma o agora
denominado Diagrama de Negocio da organizacdo. Ele representa o portfolio de

negocio da organizacdo e é a parte central da EAN, como sera detalhado no Capitulo 5.

A existéncia de varios negocios é uma caracteristica de organizacfes dos mais variadas
ramos de atuacdo. Uma empresa de biotecnologia, por exemplo, pode ter como negocio
principal a producdo de uma vacina anti-carrapato'®. No entanto, ela pode ter ainda
como negocio o desenvolvimento de vacinas sob encomenda ou ainda a transferéncia de
tecnologia. Esses sao diferentes negocios que podem estar ativos ou sendo implantados

na empresa a0 mesmo tempo.

A existéncia de multiplos negécios ativos simultaneamente em uma empresa pode ser
resultado da estratégia usada pelos dirigentes da organizacdo, as vezes implicitamente,
para lidar com a incerteza. Devido as variacbes ndo previsiveis do ambiente
organizacional, normalmente é inviavel manter apenas um negdcio na empresa.
Mudangas no mercado, entrada de um concorrente ou produto substituto podem
rapidamente inviabilizar um negdcio. Quando um negdcio se torna inviavel, é preciso

haver outros sustentaveis e, assim a empresa se torna viavel no longo prazo.

Os multiplos negocios existentes na empresa podem ser também reflexos da estratégia

que busca a complementaridade ou a sinergia entre os negocios. Por exemplo, uma

10 Exemplo baseado em casos reais de trabalhos de pesquisa realizados pelo autor.
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empresa que fabrica equipamentos de medicédo, pode decidir variar seu negdcio e vender
servicos de manutencdo em equipamentos de medicdo. Este outro negdcio tem atividade

e produto diferentes, no entanto complementares ao primeiro.

Em geral, o que ocorre inicialmente € a adicdo de um negocio ao portfdlio atual e ndo a
substituicdo de um negdcio pelo outro, assim todos 0s negdcios permanecem ativos
simultaneamente. Com o tempo, 0 negdcio menos adaptado pode desaparecer como em

um processo de selecédo natural.

Os dirigentes da organizacdo podem ainda querer manter variados negdcios ativos na
empresa como estratégia para diluir o risco do investimento. Assim, um negocio menos
rentavel em um determinado periodo pode ser compensado pelo retorno de outros mais
rentaveis. E a estratégia semelhante a de investidores financeiros que costumam variar
seus investimentos (acOes, renda fixa, imoOveis) para mitigar o risco inerente a cada
investimento. O ganho de um compensa a perda de outro e, assim o0 ganho da carteira de

investimentos como um todo se mantém.

A existéncia de varios negocios ativos simultaneamente na empresa é uma realidade
também nas iniciantes, incluindo startups®’. Nestes casos, tal fendmeno é um reflexo
das dificuldades que este tipo de empresa tem de levar a éxito seu novo negdcio no
curto prazo, principalmente quando ele tem caracteristicas inovadoras. A dificuldade em
conseguir rapidamente um fluxo de caixa positivo do negécio inovador leva o dirigente
da organizacdo iniciante a tentar resolver o problema abrindo outros negocios. Esses
outros negdcios tendem a ser mais tradicionais e menos complexos, para garantir a
sobrevivéncia no curto prazo. Uma empresa iniciante, por exemplo, se propde a
implantar um negécio de fabricacdo de produtos de controle bioldgico de pragas que
ameacam vegetais. No entanto, o licenciamento para este tipo de produto pode levar
anos e, para sobreviver no curto prazo, a empresa abre outro negécio baseado em
consultoria técnica para produtores rurais. Enquanto esse negécio mais tradicional gera
fluxo de caixa, mesmo que baixo, 0 negdcio original, mais complexo, inovador e com
maior potencial de crescimento, vai sendo desenvolvido simultaneamente. Assim, ao
contrario do que normalmente se pressupde, mesmo as empresas iniciantes, em geral,
possuem varios negdcios ativos ao mesmo tempo. Quando ela é identificada por um

negocio especifico, em geral, esta-se referindo ao seu negocio principal.

1 CAMPOS, 2010.
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Em algumas organizaces, os negécios podem ser visualmente identificados quando se
realiza uma visita, pois eles tendem a estar espacialmente separados. Uma empresa de
manutencdo automotiva, por exemplo, pode possuir a atividade “Servigos” (de
manutencdo mecanica) em um espaco nitidamente separado da atividade
“Comercializagdao” (de autopecas). A primeira Atividade Organizacional pode estar
situada nos fundos da oficina, em espaco amplo e reservado; a segunda, a frente, de facil
acesso e indicado por um balcdo existente no espago.

A existéncia de varios negocios na empresa pode também ser resultado da estratégia de
expansao por meio da aquisicdo de novos negécios. Uma empresa, por exemplo,
fabricante de refrigerante, pode pressupor que este negdcio ndo sera sustentavel no
longo prazo devido a diminuicdo da aceitacdo do produto. Como estratégia para lidar
com esta ameaca, ela pode adquirir um novo negécio como, por exemplo,
engarrafamento de &gua mineral por meio da compra de uma empresa atuante no
mercado. Enquanto o primeiro for sustentavel, os dois negocios irdo coexistir na

empresa.

Os exemplos citados sdo validados por Ansoff (1990) que afirma que 0s novos negdcios
das organizagdes surgem como estratégia de crescimento e sustentabilidade no longo
prazo e também por Mintzberg (2004) que afirma que os negdcios podem surgir de
estratégias deliberadas e outras de estratégias emergentes. Os diversos negocios da
empresa podem e devem estar em diferentes estigios evolutivos como sugere 0s
preceitos da Matriz BCG™

Lidar com os varios negocios da organizacdo simultaneamente € sempre um desafio
para os seus dirigentes. Manter o portfélio de negdcio rentavel gera uma complexidade
na sua atividade cotidiana, pois eles precisam atuar intensamente para convencer'® os
interessados a colaborarem na viabilizacdo dos diferentes negdcios. Os dirigentes
precisam saber lidar com uma elevada quantidade de informagdes pouco estruturadas

para tomar decis6es em situacao de incerteza™.

2 A Matriz BCG é uma ferramenta de anélise de negdcios desenvolvida em 1970 por Bruce Henderson
para a empresa de consultoria empresarial americana Boston Consulting Group (MINTZBERG, 2004).
Ela agrupa e dispde graficamente os negdcios da empresa de acordo com o estagio em que se encontra no
seu ciclo de vida.

130 ato de ‘convencer’ significa neste texto o ato de ‘combinar interesses’. Esta definicio vem da
interpretacdo da Sociologia da Traducdo de Akrich, Callon & Latour (2006)4, Latour (2005)5, Latour e
Woolgar, 1997° e outros.

* CAMPOS, 2010.
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A ferramenta EAN é uma ferramenta que auxilia os dirigentes nesta tarefa de gerenciar
o portfélio de negocios de sua organizacdo. Ela permite criar uma representacdo do
conjunto formado por todos os negocios, sejam eles existentes, idealizados ou em
implantacdo na organizacdo. Especificamente, a EAN permite aos dirigentes da

organizacao:

e Visualizar como os diferentes negdcios da organizacéo se relacionam;

e Visualizar a importancia de cada negocio da organizacdo em termos de
faturamento ou outro indicador;

e Analisar e definir a estratégia de negocio a ser adotada pela organizacao;

e Idealizar modificacGes e inovacBes nos negocios da organizacao;

e Idealizar novos negacios.

Enfim, com a EAN, os dirigentes da organizacdo ficam munidos de uma ferramenta
capaz de auxilid-los na gestdo dos negdcios atuais e no processo de idealizacdo de novos
negocios. Estruturalmente, a EAN € baseada no Diagrama de Negdcio e no Diagrama da
Superestrutura da organizacdo, mencionados anteriormente e apresentados

detalhadamente nos capitulos seguintes.
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Capitulo 3. O Diagrama de Negdcio da organizacao

O portfdlio de negdcio da organizacao é representado pelo Diagrama de Negdcio como
mencionado anteriormente. Ele é um diagrama formado por quatro colunas de
elementos unidos por setas como indica a Figura 3.1. A primeira coluna contém o
elemento que identifica a organizacdo ou a unidade em analise, a segunda, por sua vez,
contém os elementos que representam as Atividades organizacionais, a terceira contém

os Produtos de cada Atividade organizacional e a quarta os Mercados dos Produtos.

EMPRESA ATIVIDADE PRODUTO MERCADO

Empresal '\—> Atividade1 —> Produto1 ﬂ Mecado1l
\ 7
\ /
//
\\ //
& Atividade2 _— Produto2 '/—} Mercado2

Como descrito no Capitulo 1, cada negdcio representado no Diagrama de Negocio pode
ser descrito pela expressdao <Atividade> de <Produto> para <Mercado> e pode ser
representado graficamente na forma padréo indicada na Figura 1.5. Os trés elementos

gue compdem um negécio especifico sdo definidos da seguinte forma:

Atividade organizacional — indica, de modo genérico, o tipo de atividade realizado
pela organizacdo para criar, produzir e entregar o produto do negécio. Ela é
representada por um nome que sintetiza toda a atividade como, por exemplo,
comercializacdo, producdo, fabricacdo ou servico. Mais detalhes sobre a Atividade

organizacional estdo no Item 3.1.

Produto - descreve a familia de produtos (bens ou servicos) que resultam da Atividade
organizacional. O uso da familia de produto, ao invés do produto, se deve a
simplificagdo que este artificio acarreta ao elaborar uma EAN, como sera visto no ltem
3.2.
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Mercado - significa o grupo de consumidores ou clientes que consomem ou adquirem o

produto do negdcio. Mais detalhes sobre o elemento Mercado estdo no Item 3.3.

Um exemplo de Diagrama de Negécio de uma empresa™ esta indicado na Figura 3.2.
Neste caso, a empresa possui apenas uma Atividade organizacional que € a fabricacéo,
atividade tipica de uma empresa industrial. Como Produto desta Atividade, tem-se duas
familias de produtos: Equipamentos de medicdo e Softwares de analise. Os dois
produtos sdo vendidos para um mesmo Mercado que é formado por hidrelétricas. A
empresa possui, portanto dois negdcios distintos, mas complementares. Ela produz
equipamentos de medicdo de fluxo de fluidos e simultaneamente produz um software

que analisa os dados gerados pelos equipamentos.

EMPRESA ATIVIDADE PRODUTO MERCADO

Tecsens: - Equipamentos de
e S Faricacao > medigdo de fluxo de ——————3 Hidrelétricas

mediag N fluido V4

\\\\ /
% 2

\\). Software de andlise /

~ de dados de fluxo de
fluido

Os itens seguintes descrevem detalhadamente cada um dos trés elementos que comp&em
um negocio e, consequentemente, um Diagrama de Negdcio: Atividade organizacional,
Produto e Mercado. Em cada item serdo apresentadas regras de denominagdo dos

elementos e de entrada de dados no Diagrama de Negadcio.

A Atividade organizacional se refere a sintese daquilo que a organizacdo faz
internamente para produzir e entregar o produto de um negocio especifico, como
relatado detalhadamente no capitulo inicial deste texto. Refere-se, portanto a cadeia de
valor'® da empresa. Para denominar uma Atividade organizacional, deve-se utilizar um
termo sucinto e genérico que resume toda a atividade. A Figura 3.3 apresenta 0s
principais termos utilizados para designar a Atividade organizacional. Sempre que

possivel, por motivos de padronizagéo, esses termos devem ser empregados.

%5 Dados ficticios baseado em casos reais analisados pelo autor.
' PORTER, 1992.
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Para 0 negocio cuja Atividade organizacional se relaciona a comércio ou servico, por
padrdo, devem ser utilizados os termos Comercializagdo e Servigo, respectivamente.
Quando a atividade se refere a producdo industrial, deve-se utilizar o termo
normalmente empregado para descrevé-lo, como fabricacdo, preparagdo ou outros

indicados na Figura 3.3.

Atividade Atividade Caracteristica da Tipo de empresa
organizacional Econdmica producéo
Comercializagdo = Comércio Atividade de produgdo é Empresas de comércio em geral.

pouco intensa e a cadeia de
valor é focada na logistica
e distribuicdo. Simples
compra e venda de

produtos.

Fabricagado Industria Foco na (re)producdo de Fébricas, empresas de software de

Produgéo produtos do tipo bens. prateleira, empresas de alimento, empresas

Preparacéo de agricultura e pecuaria, empresas

Beneficiamento extrativistas, como mineradoras.

Cultivo

Extracéo

Servico Servigo Falta de limite claro entre Empresas prestadoras de servico em geral,
producgdo e consumo; incluindo empresas desenvolvedoras de
consumidor participa do softwares por encomenda, empresas de
processo produtivo. projeto e de P&D.

A utilizacdo dos termos padrfes para designar a Atividade organizacional é
recomendada para facilitar a interpretagdo, a comparacdo e o intercdmbio de
informagdes entre um negdcio e outro. E importante ndo adicionar outras palavras ao
termo usado para denominar uma Atividade, incluindo aquelas que se referem ao

produto ou ao mercado.

O termo Comercializacdo deve ser empregado quando a Atividade organizacional

envolver a compra e venda de produto sem que ele sofra transformacao significativa.

Quando a Atividade organizacional é relacionada a Industria, devem ser utilizados
termos de uso corrente como Fabricacdo, Producdo, Preparacdo, Beneficiamento,

Cultivo e Extracéo.

A Atividade organizacional relacionada a Servico possui caracteristicas especificas e

sua forma de representacdo no Diagrama de Negocio esta apresentada no Item 3.2.1.

Quando a Atividade organizacional é verticalizada'’, toda a sequéncia de Atividades
deve ser designada. Por exemplo, se uma empresa tem como Atividade organizacional a

fabricacdo e instalacdo de moveis, elas deverdo ser citadas como mostra a Figura 3.4.

7.0 Capitulo 1 descreve a Atividade organizacional verticalizada.
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EMPRESA ATIVIDADE PRODUTO MERCADO

S Fabricacd S i
Empresa Mob p—— ? nca(;af)e —> Moveis pr—— Residéncias
instalacdo

A Atividade organizacional envolvendo software também tem especificidade. Ela
possui duas naturezas diferentes: ela pode envolver a producdo de softwares que
deverdo ser vendidos em série (software de prateleira) ou pode envolver o
desenvolvimento de software por encomenda direta do adquirente/consumidor. Quando
envolver a producdo de softwares de prateleira, a Atividade organizacional devera ser
designada como Producéo e quando envolver o desenvolvimento de software a partir de
encomenda, ela devera ser designada como Servico. A Figura 3.5 ilustra o Diagrama de
Negocio de uma empresa que produz softwares de prateleira e também desenvolve

softwares por encomenda.

EMPRESA ATIVIDADE PRODUTO MERCADO
Empresa Soft > Produgdo e Software A ~———————————> Pequenas empresas
N\
N
N
N\
N\
\\
\ Desenvolvimento de 5 d adi
= Servico EEE— software sob —_— Fmpresas e medio

rande porte
encomenda & B

Como mostrado na Figura 3.5, quando se tratar de servico, é recomendavel reforcar a

informagdo de que o produto ¢ desenvolvido “sob encomenda”, como justificado no

item 3.2.1.

Como discutido no Capitulo 1, o produto designa bens ou servicos resultantes de uma
Atividade organizacional. Como regra geral, o produto deve ser designado no campo
Produto do Diagrama de Negocio genericamente, evitando-se 0 uso do nome comercial.
Nos casos de produto comuns (como as commodities), a men¢do do seu nome usual é
suficiente para designa-lo. Por exemplo, no negécio de “producdo de milho” ou

“extracao de minério de ferro”, a mencdo dos nomes “Milho” e “Minério de ferro” €
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suficiente para designar o produto, pois sdo produtos comuns e seu conceito €
livremente difundido. Nos casos de produtos com caracteristicas especificas, torna-se

necessario o uso de complementos nominais que designam esta especificidade.

A caracteristica especifica do produto pode estar relacionada a sua estrutura internas.
Por exemplo, “Milho hibrido” é um produto mais especifico que “Milho” e indica
diferencas em sua constituicdo interna. O exemplo de um negocio de <Fabricacdo> de
<Mdveis de madeira> o produto “Modveis” pode ndo ser suficiente para designar o
produto de modo preciso, sendo necessario empregar o complemento “de madeira”, que
especifica sua estrutura interna. “Moveis de plastico”, por exemplo, indicaria um

produto diferente do primeiro.

A caracteristica especifica do produto pode estar relacionada a sua funcionalidade. Por
exemplo, o produto “Medidor de vibragdo em tubulagdes” se refere a um equipamento
cuja funcdo é medir a vibracdo em tubulacGes. Este modo de descrever o produto é
comum em empresas de base tecnoldgica. Por padrdo, sempre que possivel, a descricdo
de produtos a partir de sua funcionalidade deve seguir a regra de iniciar com o
substantivo formado a partir do verbo que designa a sua funcdo especifica acrescida do
sufixo “-or” ou “-ora”. Como exemplo, “Indicador de volume de gas”, “Reparador de

superficie”, “Controlador de sistema de iluminacdo”, “Testador de energia”, etc.

E preciso ter o cuidado nos casos em que a organizacéo utiliza a descri¢do do usuério do
produto para especifica-lo. Por exemplo, as expressdes “Roupas infantis”, “Roupas
esportivas”, “Racdo animal” e “Maquinas industriais” contém o0s complementos
“infantis”, “esportivas”, “animal” e “industrial” que especificam o produto ao indicar o
seu usuario final. Nesses casos, por questdo de padronizagdo, deve-se buscar desprezar
0 complemento que indica o usuario que devera estar presente no campo Mercado. Nos
exemplo citados, o0 negdcio que envolve esses produtos deve ser expresso da seguinte
forma: <Confecgdo> de <Roupas> para <Criangas>; <Comercializacdo> de <Roupas>
para <Esportistas>; <Fabricacdo> de <Racdo> para <Animais> e <Fabricacdo> de

<Equipamentos> para <Industria>.

E frequente que os produtos sejam diversificados para atender diferentes necessidades,
mas sdo elaborados a partir de uma plataforma comum (produto plataforma) sobre a
qual sdo dispostos elementos diferenciadores. Este € um recurso importante para atender

necessidades especificas do consumidor sem um aumento expressivo dos custos de
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customizacdo ou personalizacdo. Assim, os produtos sdo frequentemente dispostos
reunidos em familias ou linhas. Por uma questdo de simplificacdo, nestes casos, apenas
0 nome da familia ou linha de produto deve ser empregado no Diagrama de Negdcio,
evitando designar cada um dos produtos. Normalmente, o trabalho de sintetiza-los em
familias ou linhas de produtos ja € realizado pela organizacdo. No entanto, ha casos em
que este trabalho ndo foi feito adequadamente e, dessa forma, no momento da
elaboracéo do Diagrama de Negdcio, é preciso um esforco adicional para melhor dispor
os produtos em linha ou familia. No entanto, é preciso ter o cuidado de utilizar nomes e
critérios que fagcam sentido para os membros da empresa. Caso contrario, a sintetizagédo
podera resultar em um Diagrama de Negocio que faga sentido para quem o estiver
elaborado, porém sem representatividade para os membros da organizac&o.

Mesmo utilizando o recurso da familia ou linha de produto, dependendo da organizacao,
o campo Produto do Diagrama de Neg6cio pode conter numerosas entradas. Nesse caso,
sera inevitavel o trabalho macante de representa-las no Diagrama de Negdcio, o que faz

da EAN informatizada uma ferramenta interessante.

3.2.1 0O servigo como produto no negdécio
Até o momento, foram apresentados casos de negdcio envolvendo produto do tipo bens,
ou seja, produtos tangiveis. No entanto, devido a sua importancia econdmica e

particularidade, é preciso apresentar e definir o produto do tipo servico.
O servico possui caracteristicas especificas'®:

- Intransferenciabilidade: ndo ha transferéncia de propriedade de produto (caracteristica

fundamental);
- Intangibilidade: ao contrério do bem, o servico ndo € palpavel ou pode ser tocado;

- Heterogeneidade: ndo ha uniformidade no resultado do servico devido a variabilidade

na atividade de trabalho;
- Inseparabilidade: ndo ha um limite claro entre produgdo e consumo do servico;

- Perecibilidade: o servico ndo pode ser guardado ou estocado para ser utilizado

posteriormente.

'8 Informagdes sobre caracteristicas do servico baseadas em Lovelock e Gummesson (2004).
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No negdcio que envolve servigo, ndo ha um limite claro entre producdo e consumo.
Portanto, faria sentido representa-lo tanto como Atividade organizacional quanto
Produto no Diagrama de Negdcio. As duas possibilidades possuem l6gica aceitavel.

Por padrdo, para representar o negdcio envolvendo servigo no Diagrama de Negdcio,
deve-se simplesmente utilizar o termo “Servigo” como Atividade organizacional. A
descricdo do servico deve vir no campo Produto. Sempre que possivel, a descri¢do do
servico no campo Produto deve ser iniciada pelo substantivo que indica a natureza da
atividade realizada durante a prestacao do servigo, seguida da preposicao “de”. Alguns
exemplos podem ser: “Instalagdo de”, “Manutengdo de”, “Reparagdo de”, “Projeto de”,
“Consultoria de”, “Treinamento de” ou “Ensaio de”. No caso de desenvolvimento de
softwares por encomenda, deve-se iniciar utilizando e expressdo “Desenvolvimento de”,
finalizando com a expressdo “por encomenda”, para reforgar a informagao de que nao se

trata de softwares de prateleira, como mencionado no final do item anterior.

Para demonstrar, pode-se citar 0 negécio de servico de seguranca patrimonial em que
uma empresa presta 0 servico de vigilancia para agéncias bancérias. Neste negdcio
podem ser observadas todas as caracteristicas do produto tipo servigo: ndo ha
transferéncia da propriedade do produto durante sua realizacao, ndo é possivel toca-lo, o
resultado € variavel, é dificil separar sua realizacdo do seu consumo e ndo é possivel

estoca-lo.

Este servico pode ser expresso na férmula geral como <Servico> de <Seguranca

patrimonial> para <Agéncias bancarias> e graficamente como mostra a Figura 3.6.

ATIVIDADE PRODUTO MERCADO

- R S e cec
Servigo —_— eg.urang‘a >  Agénias bancarias
patrimonial

A descricdo do mercado fornece uma visao invertida do negocio, pois ele passa a ser
visto de fora para dentro. Ao passo que a descricdo da Atividade organizacional permite
uma visdo interna do negocio, a descricdo do usuario, consumidor ou cliente fornece

uma visao externa.
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Mercado, no contexto do Diagrama de Negocio, significa grupo de usuérios,
consumidores ou clientes do Produto do negdcio. Trata-se de pessoa fisica ou juridica
que usa, consome ou adquire o produto (bens ou servi¢o). Designar o mercado é,

portanto agrupar os usuarios, consumidores ou clientes em categorias.

Os mercados sdo categorizados usando diversos critérios como necessidades e
preferéncias  semelhantes, localizacdo  geografica, posicdo  socioecondmica,
personalidade, estilo de vida, grau de exigéncia, etc. Em muitos casos, mais de um
critério pode ser usado. No entanto, € preciso atentar para o principio de que o
Diagrama Neg6cio parte da representacdo dos membros da organizacdo, de modo que

0s critérios a serem utilizados devem ser aqueles que fazem sentido para seus membros.

Diferentes mercados podem estar relacionados a um mesmo produto do Diagrama de
Negocio, 0 que nao significa que ele seja exatamente o mesmo. Um determinado
produto pode ter variagdes em suas configuracGes para atender as especificidades de

cada uma das categorias de mercado.

Ao se analisar as informacdes de uma empresa, no processo de elaboracdo do Diagrama
de Negdcio, as informacGes sobre o mercado, em geral, podem estar mescladas com
outras informac6es como funcionalidade dos produtos. A citacdo do mercado pode até
mesmo ser utilizadas para classifica-los: “perfumes para homens" é um exemplo de
expressao empregada para discriminar um produto e a0 mesmo tempo diz para qual
mercado ele é direcionado. Portanto, identificar o mercado normalmente requer este
trabalho de discernimento entre produto e mercado que nem sempre esta escrito de

forma clara. Neste caso, 0 mercado é o “Publico masculino”.

Ha situacGes em que mais de um critério é utilizado para categorizar o mercado. Por
exemplo, uma determinada empresa cita que seu mercado é formado em parte por
clientes jovens e em parte por clientes mais velhos, mas que é formado também em
parte por moradores do bairro onde a empresa se localiza e em parte por moradores de
outros bairros. Neste caso, pode-se utilizar cada uma das categorias de mercado ou uma
combinacdo entre elas, formando quatro categorias possiveis: moradores jovens do
bairro; moradores mais velhos do bairro; moradores jovens de outros bairros; e
moradores mais velhos de outros bairros. Usar uma ou todas as categorias possiveis

dependera do que os membros da empresa consideram relevantes.
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Em diversos casos, 0 mercado pode ser designado pelo usuario, comprador ou cliente
final ou por meio dos intermediadores que fazem o produto chegar até eles. Por
exemplo, uma empresa de equipamentos hidraulicos pode definir seu negécio como
<Fabricacdo> de <Equipamentos hidraulicos> para <Oficinas mecanicas> ou
<Fabricacdo> de <Equipamentos hidraulicos> para <Lojistas>. Essas sdo duas
possibilidades validas para descrever o negdcio. De modo geral, a existéncia de uma
cadeia comercial que pode ser formada por representantes de vendas, distribuidores,
comerciantes, compradores e consumidores finais amplia as possibilidades de
categorizar o mercado. Por regra, o que deve constar no campo Mercado do Diagrama

de Negdcio é a categoria que faz sentido para os membros da organizacdo analisada.

Ha&, finalmente, situacbes em que o canal de distribuicdo ou venda é utilizado como
critério para categorizar o mercado. Uma empresa de cosméticos pode categorizar seus
clientes como, por exemplo, aqueles que compram diretamente com representantes,
aqueles que compram em lojas e aqueles que compram via Internet. De mesma forma,
esta categorizacdo deve ser utilizada se fizer sentido para os membros da organizagédo

analisada.
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Capitulo 4. O Diagrama da Superestrutura da organizacao

Muitas organizacBes de pequeno, e algumas de médio porte, possuem apenas uma
unidade que abriga todas suas Atividades organizacionais. A medida que cresce o porte
dos negdcios ou a medida que seus negocios vao se tornando estrategicamente
independentes, cresce também a complexidade de seu gerenciamento. A quantidade de
recursos de um ou outro negdcio torna complexa sua administracdo por uma equipe

administrativa centralizada.

Assim, para lidar com esta complexidade, uma importante estratégia utilizada é o
agrupamento dos negdcios em unidades de negécio independentes'®. Cada unidade de
negocio toma relativa autonomia estratégica e tornam-se necessarios dirigentes

especialmente designados para dirigi-la.

Outra estratégia normalmente utilizada para lidar com a complexidade de negocios
independentes ou mais robustos é a divisdo da organizacdo em duas ou mais partes,
todas subordinadas a uma terceira organizacgdo criada especialmente para administra-las.
Formam-se, assim, 0s Grupos organizacionais que também podem ser formados quando

ocorre a compra de uma organizacgdo por outra.

O arranjo formado pela organizacdo, pelas unidades organizacionais e pelos grupos
organizacionais forma uma relacdo hierarquica representada pelo Diagrama da
Superestrutura da organizacdo. A Figura 4.1 exemplifica a representacdo genérica do
Diagrama da Superestrutura de uma empresa que pertence a uma unidade de negécio
que, por sua vez, pertence a um grupo empresarial. As relacdes hierdrquicas sao

indicadas por meio das setas.

19 Unidades empresariais que possui relativa autonomia estratégia formam as Unidades Estratégicas de
Negécio (UEN). Segundo Ansoff e McDonnel (1993, p. 78), este conceito foi desenvolvido pela General
Electric Company. Cada UEN é uma unidade de uma empresa responsavel pelo desenvolvimento de uma
posicao estratégica especifica da empresa.

32
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O Diagrama da Superestrutura da organizacdo pode tomar variadas formas dependendo
do arranjo organizacional da empresa ou do grupo empresarial. As unidades
organizacionais podem tomar varias denominacGes como filial, diretoria ou mesmo

departamento quando se entende que este possui negdcios proprios.

O Diagrama da Superestrutura da organizagdo representa a hierarquia de um arranjo
organizacional. Por padrdo, ele deve ser desenhado a partir do modelo mostrado na
Figura 4.1%°. Este é o caso mais complexo, com a primeira coluna indicado o grupo
empresarial, a segunda as empresas pertencentes ao grupo e a terceira as unidades

pertencentes a cada empresa.

No caso mais simples, em que a organizacdo ndo é divida em unidades de negdcio e
nem pertence a um grupo empresarial, o Diagrama da Estrutura Organizacional tera

apenas um elemento localizado na parte direita do diagrama, como indica a Figura 4.2.

20 por uma questdo de simplicidade, a atual versdo do Diagrama da Estrutura Organizacional esté limitada
a trés niveis de hierarquia organizacional.
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Nota-se que, neste caso, os titulos da coluna séo retirados ou modificados para adaptar
ao caso particular. Uma vez que cada caso representado pelo Diagrama da
Superestrutura da organizagdo possui hierarquia particular, o titulo das colunas deve ser
personalizado. Isso deve ser feito logo ao iniciar a elaboracdo do Diagrama. Quando
ndo houver necessidade de se utilizar todas as colunas, seu titulo deve permanecer em

branco.

EMPRESA

Empresal

Com o objetivo de padronizar a representacdo utilizada no Diagrama da Superestrutura
da organizacdo, abaixo estdo descritos conceitos e regras de exibicdo e de

preenchimento:

Grupo — Quando usado, o campo Grupo contém o nome do grupo empresarial ao qual a
empresa analisada pertence. Naturalmente esta informacdo estd presente somente
quando a empresa analisada faz parte de um grupo empresarial. Ao contrario, 0 campo
deveré ter seu titulo ocultado. O nome do grupo a ser utilizado deve ser aquele mais

conhecido pelos membros da empresa.

Empresa — O campo Empresa contém o nome das empresas pertencentes a um grupo
ou uma UEN. Caso a empresa ndo pertenca a grupos empresariais e nem possua UEN,
apenas a primeira célula desta coluna sera preenchida (com o nome da empresa). A
outras duas colunas, além de estarem vazias, deverdo ter seus titulos ocultados. O nome
da empresa a ser empregado deve ser aquele mais conhecido. E comum empresas terem
nomes oficiais, as vezes pouco conhecidos, de modo que seja preferivel empregar o
“nome fantasia” em seu lugar. Em todo caso, 0 importante é procurar utilizar o nome
mais divulgado da empresa. Para facilitar a identificagdo da empresa, recomenda-se
inserir apos 0 nome (separado por hifen) o conceito da organizagdo. O conceito é, em
geral, uma expressdo que tenta resumir 0s negocios da empresa e, de certa forma,

mostra a sua identidade. Por exemplo: Empresa 3A - Equipamentos industriais. Ele
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remete normalmente ao produto principal ou & competéncia essencial da empresa®. O
conceito da organizacdo é um recurso inevitavelmente utilizado pelos membros da
empresa quando desejam se referir a ela de modo sucinto e rapido. Ele esta presente na
maioria dos materiais utilizados para comunicar sua identidade (folders, cartbes, etc) e,

em frequentes casos, esta disposto de forma complementar ao nome da organizacao.

Unidade — Quando usado, o campo Unidade deve estar & direita do campo Empresa. E
comum denominar a Unidade pelo nome da empresa seguido do nome que a identifica.
Por exemplo: Empresa A Sul e Empresa A Nordeste podem ser duas unidades da
Empresa A. Em muitos casos, a identificagdo da unidade se refere a localizacdo, ao
produto ou a atividade de negécio principal. Em todos os casos, deve-se utilizar o nome

comumente empregado pelos membros da empresa.

2! Core competence segundo Prahalad, Hamel e June, 1990.
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Capitulo 5. A ferramenta EAN

A Estrutura Analitica de Negocio (EAN) € a juncdo do Diagrama da Superestrutura
com o Diagrama de Negdcio de uma organizacdo cujos negocios estdo sendo
representados. A organizacdo em questdo fica sempre representada na célula da primeira
linha da terceira coluna do diagrama. A Figura 5.1 ilustra as partes da EAN de uma

unidade de negocio que pertence a um grupo empresarial.

GRUPO EMPRESA UNIDADE ATIVIDADE PRODUTO MERCADO

Grupo

) Empresa A —=>  Unidade A ividade A > Produto A 3 Mercado A
empresarial A \
100% 50% 60% 70% 60% 50%
N \\\
\ \\ \ \ :
Empresa B Unidade B Atividade B Produto B Mercado B
\
[/

25% 40% 30% 20% 50%

A Empresa C \ Y Produto C
25% \/ 10%

Produto D

Mercado C

0%

Diagrama da

o
Superestrutura 0%

Diagrama de Negdcio

Figura 5.1 - EAN e suas duas partes com informagdes genéricas para efeito de demonstracéo.

O Diagrama da Superestrutura é a parte da EAN que indica o arranjo organizacional
onde a empresa ou unidade a ser analisada esta inserida, como apresentado no Capitulo
4. No caso hipotético representado na Figura 5.1, a EAN indica que h4 um grupo
empresarial (denominado Grupo empresarial A) que possui 3 empresas (Empresa A,
Empresa B e Empresa C). A Empresa A possui duas unidades independentes (Unidade
A e Unidade B). Das duas unidades, apenas os negocios da Unidade A estdo sendo

representados.

O Diagrama de Negdcio representa todos 0s negdcios da organizacdo que esta sendo
analisada, como apresentado no Capitulo 3. No caso hipotético da Figura 5.1, a EAN
estd mostrando a existéncia de varios negocios na Unidade, indicados pelas setas que
ligam os elementos da quarta, quinta e sexta colunas (campos Atividades, Produto e
Mercado).
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Tal como ilustra a Figura 5.1, a EAN possui um indicador abaixo de cada elemento. No
caso exemplificado, ele mostra, em termos de faturamento, quais dos produtos sdo mais
vendidos ou quais dos mercados compram mais. O indicador mostra a importancia
relativa de cada elemento de negdcio e, por consequéncia, a importancia relativa de
cada negocio. Sem este indicador, ao se interpretar uma EAN, pode-se concluir que
todos os negdcios da empresa possuem a mesma importancia em termos de faturamento.
Esta situacdo praticamente ndo existe nas empresas, pois Seus negocios sdo quase
sempre diferentes entre si em termos qualitativos e de resultados. Os dirigentes da
organizacdo tém plena consciéncia deste fato, tanto que utilizam termos para qualificar
e diferenciar os negécios de sua empresa. O negdcio principal, que d& o maior
faturamento, ¢ o “carro chefe” da empresa. O outro que ndo é tdo lucrativo, mas serve

para complementar o negocio principal, pode ser o “negdcio de apoio”.

Outros indicadores, como o lucro, poderiam ser utilizados para qualificar os elementos
de negocio na EAN. No entanto, o faturamento é o indicador mais conveniente, pela
facilidade de ser calculado e por, frequentemente, estar disponivel na organizacdo. O
volume de venda poderia também ser utilizado, no entanto ao ser relativizado perderia o
sentido. Por exemplo, comparar o volume de venda de um produto com outro pode
fazer pouco sentido quando a diferenca do preco de venda é consideravel. A
lucratividade também poderia ser um indicador significativo para ser utilizada na EAN,
no entanto, o célculo relativo de cada elemento da EAN ndo € trivial. Mesmo as
empresas com um rigido sistema de controle financeiro costumam ndo possuir dados
disponiveis neste formato. Finalmente, a pratica indica que os dirigentes da organizacéo
compreendem e utilizam o faturamento como critério para qualificar os negocios da sua
empresa. Esta constatacdo embasa definitivamente a escolha do uso deste indicador na
EAN.

O indicador de faturamento é inserido na forma percentual. A relativizacdo do indicador
significa que ele deve ser calculado em relagdo ao faturamento de todas as celulas de
um mesmo campo (coluna) da EAN. Como exemplo, quando o indicador de um produto
for 30%, significa que de todo o faturamento vindo das vendas dos produtos, 30% vem
daquela familia de produto. Ou, quando ha a indicacdo de 100% em um mercado
especifico, significa que todo o faturamento da empresa vem deste mercado. Enfim,

heuristicamente, para definir o indicador de faturamento de um elemento da EAN é

37



preciso fazer a seguinte pergunta: “Em termos percentuais, qual a participacao deste

elemento no faturamento total dos elementos desta coluna”?

Por consequéncia do uso do indicador relativo, a soma de todos os indicadores de uma
determinada coluna na EAN deve resultar necessariamente em 100%. E conveniente
verificar esta soma durante e ao final do processo de elaboragéo da EAN para garantir a

coeréncia dos dados.

GRUPO EMPRESA UNIDADE ATIVIDADE PRODUTO MERCADO
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A Figura 5.2 expde uma EAN para permitir a demonstracdo do potencial do indicador
no entendimento dos negdcios de uma determinada empresa. Os dados sdo hipotéticos,
servem apenas como ilustracdo®’. Esta EAN indica, por exemplo, que o negécio de
maior faturamento desta organizacdo é a <AtividadeA> de <Familia de produtoA>
para <MercadoA>. No entanto, este negdcio pertence a uma unidade de negocio que
detém apenas 20% do faturamento geral da EmpresaA. A EmpresaA por sua vez €

responsavel por 50% do faturamento total do Grupo empresarialA.

Durante o processo de elaboragdo de uma EAN, € frequente a necessidade de
representar negdcios que ainda ndo existem. Esta situacdo ocorre quando o negocio
ainda é apenas uma ideia, uma proposta de um novo negocio ou um negécio inovador.
Um novo negocio ocorre quando ha a insercdo de uma nova Atividade organizacional,

um novo Produto, um novo Mercado ou uma nova combinacgéo entre eles.

Para designar um novo negocio na EAN empregam-se setas com linhas pontilhadas,

como indica a Figura 5.3. O portfolio de negocio representado nesta EAN é formado

22 EAN’s de situagdes reais podem ser encontradas no Apéndice A
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por um negocio existente e um novo negocio caracterizado por uma nova Atividade
organizacional, um novo Produto, mas destinado para um mercado em que a

organizacao ja atua.

EMPRESA ATIVIDADE PRODUTO MERCADO

Empresal S —— Atividade1 —_— Produtol —_— Mercadol

Atividade2 Produto2

Figura 5.3 - EAN genérica contendo um novo negacio.
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Capitulo 6. Elaborando uma EAN

A elaboracdo de uma EAN requer procedimentos padrdes para que se tenham resultados
comparaveis em diferentes situacdes. Como principio fundamental é preciso ter sempre
em mente que ela € elaborada para apoiar os dirigentes da organizacdo na tomada de
decisOes estratégicas de negocio, portanto, deve ser uma representacdo que eles tém de

seu negocio, e ndo uma representacao de alguém externo a empresa.

Embora as ideias de novos negdcios ou mudanga nos negdcios atuais possam vir de
todos da organizacdo, e ainda de fora dela, a decisdo pela ado¢édo da ideia é uma funcgéo
ultima de seus dirigentes. Assim, por ser uma ferramenta de decisdo estratégica de
negdcio, a elaboracdo da EAN deve ser de responsabilidade dos dirigentes da

organizacao.

O processo de elaboracdo da EAN pode se dar de dois modos distintos: ela pode ser
elaborada pelos proprios dirigentes, com a ajuda de um facilitador, ou pode ser
elaborada por um analista externo a organizacdo, cabendo aos dirigentes a sua

validacao.

O primeiro modo de elaboracdo da EAN, pelos dirigentes da organizacdo, tem a
vantagem de contribuir para o desenvolvimento do pensamento estratégico. No entanto,
essa pode ndo ser uma prioridade. O segundo modo, elaboracdo da EAN por um analista
externo, pode ser Util em situacdes em que se deseja a simples analise dos negdcios da
empresa, seja para fins de diagnostico ou de pesquisa. Neste capitulo serdo indicados

procedimentos padrdes para a elaboracdo da EAN nos dois modos.

Quando a EAN ¢ elaborada pelos dirigentes da organizacdo, ela deve ser apoiada por
um facilitador. O facilitador pode ser tanto uma pessoa da empresa quanto consultores
externos. Ele deve ser um profissional com habilidades necesséarias a todo facilitador
(organizado, comunicativo, saber lidar com conflitos, etc.). O facilitador precisa

também ser alguém que tenha acesso facil aos dirigentes da organizacao.

Uma vez definido o facilitador responsavel pelo processo de elaboracdo da EAN, cabera
a ele conduzir os procedimentos. Para tanto, € necessario que ele tenha conhecimento

sobre a ferramenta EAN, caso contrario, uma formacao preliminar se fara necessaria.
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O papel fundamental do facilitador & criar as condi¢Oes necessarias para que 0S
dirigentes da organizagdo se relinam e criem coletivamente a EAN. Os dirigentes sdo
normalmente 0s proprietarios, socios, assessores e membros do nivel superior da
hierarquia. Em geral, esta equipe ja possui como modus operandis a discussao coletiva
para tomada de decisdo, portanto ndo sera novidade, e, com excecdo dos problemas de
agenda, ndo havera grandes dificuldades de incumbi-los desta tarefa de elaborar a EAN.
Alids, esta tarefa trara satisfacdo a equipe por, ao final, poder compartilhar uma visao
Unica dos negdcios da empresa. Esta visdo compartilhada facilita a comunicacédo entre

eles e favorece a tomada coletiva de decisdo. Estas séo as principais funcbes da EAN.

O processo de elaboracdo da EAN consiste basicamente em fazer com que os dirigentes
externalizem suas representacdes mentais pessoais dos negdcios da empresa. Esta
externalizacdo se da coletivamente por meio de uma reunido. Ao externalizar, as
representagdes mentais pessoais vdo sendo confrontadas umas com as outras. As
diferencas entre as representacdes vao sendo evidenciadas e uma negociagdo deve ser

iniciada para que se chegue a uma representacao comum da EAN ao final do processo.

Os procedimentos basicos necessarios ao processo de elaboracdo da EAN, quando

liderados por um facilitador membro da organizacédo, estdo indicados no Quadro 6.1.

Fase Passo Procedimento

Pré-reunido 1 Preparacdo do material para a construgdo da EAN
2 Preparacdo da reunido de construcdo da EAN
3 Esclarecimento sobre a ferramenta EAN

Reunido de 4 Expresséo livre da representacdo individual

elaboracdo 5 Expresséo coletiva das representacdes individuais
6 Fechamento do conceito

Pos-reunido 7 Arranjo final da EAN

Antes da reunido de elaboracdo da EAN, o facilitador do processo deverd (Passo 1)
preparar 0 material para a construcdo da EAN e, em seguida, (Passo 2) preparar a
reunido de elaboracdo da EAN . Esses sdo os dois passos da fase denominada Pré-
reunido. O material necessario para a reunido se constitui de papeis em branco e lapis
para elaboracéo de esbogos individuais da EAN; quadro, canetas e cartdes autoadesivos
para elaboracdo coletiva da EAN, além de projetores e computadores com aplicativos
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informatizados da EAN para sua finalizagcdo. A preparacdo da reunido constitui-se de
acOes de agendamento e organizacdo do ambiente fisico para a fase de Reunido de
elaboracgdo da EAN.

Ao iniciar a reunido de elaboragdo da EAN, o facilitador do processo deve (Passo 3)
apresentar a ferramenta EAN a todos os participantes, seus conceitos e sua finalidade.

Podem-se usar exemplos de EAN prontas para melhor compreenséo.

Em seguida (Passo 4), o facilitador deve dar as condic¢Oes para que cada participante se
sinta a vontade para expressar livremente sua interpretacdo pessoal dos negocios da
organizacdo. Neste momento, os participantes podem fazer uso de papeis e lapis para

descrever suas representacdes pessoais.

Apo6s 0 momento de expressdo individual dos negdcios da empresa, inicia-se (Passo 5)
0 processo de unificacdo das representacdes. Neste momento, o facilitador deve colocar-
se a disposicdo para registrar todas as ideias. Ele pode fazer isso iniciando um esboco da
EAN utilizando desenhos livres em um quadro, utilizando cart6es adesivos ou mesmo
softwares especificos. Em geral, 0s membros da empresa expressam sua representacao
mental dos negdcios da organizacdo por partes, ou seja, negocio a negocio. Assim a
EAN vai sendo formada gradativamente. E de se esperar um momento de caos, quando
as representacdes dos negdcios vao sendo expressas e as relacdes entre elas parecem
ndo ter uma logica compreensivel. Neste momento, é preciso deixar as ideias expressas
no quadro e permitir um momento de reflexdo para que os membros encontrem a
coeréncia entre as ideias de negdcio. Talvez, por exemplo, um negocio que ja esteja
expresso de uma determinada forma seja fundido em outro, um conceito novo que
englobe outros seja criado, o que se entendia como familia de produto na verdade passa
a ser considerado um produto especifico, etc. Devido a esta caracteristica iterativa do
processo de elaboracdo da EAN, torna necessaria a utilizacdo de objetos de registro
flexiveis, que possam ser facilmente editados ou substituidos (como referidos desenho
em quadro, cartdes adesivos ou softwares especialmente preparados para esta funcao).

O momento de divergéncia segue até que (Passo 6) os membros da equipe sintam que o
resultado final representa satisfatoriamente os negocios da empresa. Isto é ocorre
quando as discussdes cessam. Apds esse momento, € preciso um (Passo 7) trabalho de
rearranjar a EAN para que ela possa ser interpretada mais facilmente. E um trabalho

apenas de diagramacao, em que nenhuma ideia é inserida ou retirada, e que pode ser
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feito apds a reunido. O ideal € que a EAN tome a forma padrdo descrita neste texto,
portanto o uso do modelo padrdo disponibilizado em aplicativo informatizado se faz
necessario. Esta € uma fungdo de responsabilidade do facilitador.

A EAN pode ser elaborada por um analista externo a organizacdo como, por exemplo,
um pesquisador ou consultor que pretende realizar uma avaliacdo ou um diagnostico
dos negdcios da organizacdo. Neste caso, o papel dos dirigentes sera apenas o de
verificar se a EAN elaborada de fato representa os negdcios da organizacdo. Este
processo tem a vantagem de demandar pouco tempo de dedicacdo dos dirigentes e
dispensa a necessidade do facilitador. Porém tem a desvantagem de ndo propiciar a
oportunidade dos dirigentes da organizacdo desenvolverem o pensamento estratégico.
Este modo de desenvolvimento da EAN pode ser Gtil como ferramenta de analise dos

negdcios por parte de analistas ou pesquisadores.

Como ja amplamente discutido neste texto, a EAN deve ser uma representacdo que 0s
membros da organizacdo tém dos negocios, € ndo uma visdao de alguém externo.
Portanto, o processo de elaboracdo da EAN conduzido por um analista externo requer
procedimentos especiais para evitar o viés de se criar uma representacdo do analista, e
ndo dos membros da organizacdo. Saber evitar o viés de se fazer uma interpretacdo
pessoal é uma das principais habilidades que o analista externo precisa para construir
uma representacdo que se aproxime da representacdo que 0os membros da organizacdo

tém de seu negaocio.

Uma importante estratégia do analista externo para evitar esse viés € iniciar o processo
utilizando técnicas de investigacdo baseada em analise de dados concretos da empresa.
Este procedimento se baseia no fato dos dirigentes da organizacdo sempre expressarem
suas representacGes dos negdcios da organizagdo em diversos objetos informacionais
criados e manipulados por eles e por demais membros da organiza¢do. Os membros da
organizacao geralmente precisam expressar 0s negocios da empresa, seja para promover
seus produtos, seja para convencer pessoas a apoiarem 0s seus negoécios. Eles
expressam 0s negocios na forma escrita e simbolica construindo textos e imagens
explicitados em relatorios, projetos, plano de negdcio, planos estratégicos e material de
divulgacdo (paginas da Internet, folders, cartGes de visita, etc.). Portanto, 0 acesso e a

analise adequada desses objetos permitem ao analista externo conhecer as

43



representacdes mentais que os membros da organizacdo, em especial seus dirigentes,

tém dos negdcios de sua organizacao.

A elaboracdo da EAN pelo analista externo é um trabalho de investigacdo que
inicialmente ndo envolve os membros internos. O Quadro 6.2 resume os procedimentos
necessarios para que o analista externo elabore uma EAN adequadamente, evitando o

viés da visdo pessoal.

Fase Passo Procedimento

1 Recolhimento material escrito sobre a empresa
Elaboracgéo - i :
o Anélise do material recolhido
preliminar da EAN

3 Elaboragdo da EAN preliminar
4 Convocagéo dos participantes
Reunido de 5 Preparacdo dos participantes
confrontacéo 6 Confrontacdo da EAN preliminar com os membros da
organizagao
Elaboragéo da
versdo final da 7 Arranjo final da EAN

EAN

Para elaborar a EAN, inicialmente o analista externo deve (Passo 1) identificar e
recolher todo o material no qual possam estar descritas informacfes sobre 0s negocios
da organizacdo. Podem ser, por exemplo, material de divulgacdo, folders, cartdes de
visita, paginas da internet, plano de neg6cio, modelizacdo de negdcio, projetos
tecnoldgicos, noticiarios da midia, planejamento estratégico, etc. O recolhimento deste
material pode ser feito por meio de visitas a organizacao, acesso ao seu site na Internet e

buscas de informacdes publicadas.

Uma vez recolhidos os materiais da organizacdo, o analista externo passa a analisa-los
para identificar os negdcios (Passo 2). Neste momento, ele inicia o processo individual
de elaboracdo da primeira versaio EAN. Os produtos, por exemplo, costumam ser
facilmente identificados, pois estdo listados em catalogos, sites e folders de divulgacéao

da empresa.

Semelhante ao processo realizado pelos membros da organizagdo descrito no item
anterior, o procedimento de identificacdo dos negocios passa inicialmente por um

periodo de divergéncia, no qual as informacdes reunidas formam um todo caotico. Num
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esforco individual de sintese e combinagdo, o0 analista passa por um processo
convergente em que a EAN comeca a tomar uma forma mais coerente. Para facilitar
esse processo de elaboracdo da versdo preliminar da EAN (Passo 3), que se caracteriza
pela iteratividade, € recomendavel o uso de aplicativo informatizado especifico para tal

fim.

E comum, ainda, o analista se deparar com situacdes em que um determinado negdcio
estd presente em um material e ausente em outro. Isso quase sempre € reflexo, ou de
uma hesitacdo da empresa em formalizar ou divulgar aquele negocio ou mesmo do
cancelamento de um negocio outrora existente. Nesta situa¢do, o analista precisa
registrar o negocio em sua EAN para, no passo seguinte, confrontar o resultado com os
membros da organizacdo. Eles é que devem decidir sobre a permanéncia ou ndo do

negocio da EAN.

Mesmo que o analista tenha elaborado uma EAN baseado em dados concretos colhidos
da empresa, ainda assim, € possivel que sua representacdo tenha sido influenciada por
interpretacdes enviesadas, por preconceitos que levaram a uma representacdo diferente
daquela compartilhada pelos membros da organizacdo. Para alinhar a representagédo
preliminar da EAN com a representacdo dos membros da organizacdo, o analista precisa
realizar a confrontacdo. Esse procedimento consiste em expor a versao EAN preliminar
aos membros da organizacdo, de modo sistematico, para que eles possam valida-la. E
importante destacar que a confrontacdo ndo é a exposi¢cdo do resultado final, mas um
processo de construcdo coletiva da EAN. Este procedimento permite que a versdo
preliminar seja confrontada com a representacio mental que 0s membros da
organizacdo tém de seus negocios. Assim as discrepancias sdo identificadas e

corrigidas.

Para que a confrontacdo ocorra de modo eficiente, precisam ser realizados alguns
procedimentos especiais. Ela deve ser feita em uma reunido especifica e devem ser
convocados os principais dirigentes e seu staff (Passo 4). Para que a participacdo seja
efetiva, o analista externo deve esclarecer (Passo 5), desde o inicio da reunido, o
método que ele utilizou para elaborar a versdo preliminar da EAN. Ele deve esclarecer,
ainda, que pode ter havido equivocos de interpretacdo e que a representacdo final da
EAN sera aquela que o grupo decidir ao final da reunido. Esses procedimentos deixam

0s participantes mais a vontade para exporem suas opinides.
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Para iniciar o processo de confrontacdo (Passo 6), o analista externo pode projetar a
imagem da EAN, anotando as sugestdes ou ainda inserindo as modificagGes no proprio
aplicativo informatizado no momento em que séo expressas. Ele pode ainda entregar
uma versdo impressa da EAN para cada participante, de modo a permitir-lhes analisar
mais detalhadamente e anotar suas observacdes. O analista externo pode também usar
recurso de gravacdo de &udio, desde que haja autorizacdo para fazé-lo. Ao final da
reunido de confrontagdo, o analista recolhe todas as anotagdes e gravacoes.

Apds a reunido e de posse de todo o material recolhido durante a reunido de
confrontacdo, o analista externo passa a analisa-lo (Passo 7) para, enfim, elaborar a
versdo final da EAN. Apos sua elaboragdo, a EAN é enviada para todos os participantes
do processo. E preciso esclarecer que a EAN permanece em aberto para permitir
modificacdes caso haja manifestacdo de algum participante para aperfeicoar a
representacdo. Para evitar confusfes, & preciso criar um mecanismo de controle de

versao da EAN.
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Capitulo 7. Exemplos comentados da EAN

Este capitulo apresenta dez exemplos comentados de EAN que tém por objetivo
fornecer modelos que auxiliem o entendimento da ferramenta, além de servir como
ponto inicial para construcdo de novas representacdes. Esses exemplos sdo baseados em
casos reais de consultorias prestadas. Procurou-se reproduzir as informacOes das
empresas 0 mais fielmente possivel para passar ao leitor experiéncia de trabalhos reais.
No entanto, algumas informacgdes foram modificadas ou ocultadas, de forma a evitar a
identificacdo das empresas e aperfeicoar as representacbes de modo a estarem em

conformidade com os padrdes estabelecidos neste texto.
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EMPRESA A
Empresa de projeto e instalacdo de equipamentos de fluidos industriais

GRUPO EMPRESA ATIVIDADE PRODUTO MERCADO
Projeto,
Empresa A . : C de
Grupo A Instalagd —_— Servico e dificacdes industriai
instalacdes 2 s \ edificagdes industriais
instalagio de ... i
100% 0%
Projeto e instalagio
Empresa A i o c de
Industrial 5 edificagbes comerciais
sistemas de ...
10% 5%
Projeto e instalagio Cosntrutoras de
Empresa A

de sistema de edificacdes

Comercial 5 ” St
cogeraio de energia residenciais

1%

Como indica esta EAN, trata-se de empresa que presta servico de projeto e instalacdes
para edificagdes industriais, comerciais e residenciais. A empresa em andlise pertence a
um grupo empresarial que reune outras duas empresas. A EAN indica uma sinergia
entre seus negdcios uma vez gue seus produtos sdo comercializados para 0s mesmos

mercados.

Quadro 7.1 - EAN comentada de uma empresa de projeto e instalacdo de equipamentos de fluidos industriais
pertencente a um grupo empresarial.
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EMPRESA B
Empresa de desenvolvimento de softwares

EMPRESA ATIVIDADE PRODUTO

MERCADO
Desenvolvimento de
Empresa B Servico softwares por Empresas
encomenda
515 915
Desenvolvimento de
Produgs lojas virtuais por Empreendedores
encomenda
9% 30%
Desenvolvimento de Centros d
sites por encomenda treinament

Desenvolvimento de
software para
coletores de ...

Software de auxilio a
| Planos de Negbcios

\
| Desenvolvimento de ¥
solugéo de realidade /
virtual por ...

Esta EAN indica uma alta concentracdo no mercado formado por empresas. 1sso pode
explicar uma tendéncia, como mostrada na EAN, desta empresa em buscar novos

mercados de atuagdo. E uma estratégia interessante para diminuir a dependéncia de um
segmento de mercado restrito.

Quadro 7.2 - EAN comentada de uma empresa de desenvolvimento de software.

49



EMPRESA C
Empresa de desenvolvimento e fabricacdo de software e equipamentos

EMPRESA ATIVIDADE PRODUTO MERCADO

Empresas geradoras e
transmissoras de
energia elétrica

Producio S Softwares de .gesiao

Empresa C
de energia

Empresas

de
energia

Empresas de
do de
subestacdes

Servigo

Aferigio de sistemas
elétricos e seus
componetes

Empresas offshore

16%

g
3
/ 2
= .,

Indistrias que
trabalham com alta
poténcia

Chama a atencdo o fato desta empresa cujos negdcios estdo representados nesta EAN a
alta sinergia de suas areas de negdcio, no sentido que seus produtos sdo comercializados
nos mesmos segmentos de mercado. A empresa possui negécios diferentes, atuando no
desenvolvimento de softwares, fabricacdo de equipamentos de teste e passando pela
manutencdo industrial. Todas estas atividades tém importdncia equivalente

considerando seus faturamentos relativos.

Quadro 7.3 - EAN comentada de uma empresa de softwares e equipamentos.
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EMPRESA D
Empresa de pesquisa e desenvolvimento

EMPRESA ATIVIDADE PRODUTO MERCADO

3 e ., Férmulas alimentares s
Empresa D 3 3
N s acretarias de Sadde

\ N
N\ \ /N
X \
i \ N
N AMlimentogelado A\ LY s em Geral

comestivel \ \
\ \

5%

Médulos de \ X; Pessoas em
Nutrientes ‘\ tratamento

\
3/ Atletas e Praticantes

Compostos Lacteos
i de Atividade Fisica

Outros Alimentos Industrias de
Infantis Diferentes Ramos

Complementos
alimentares

Complementos
Proteicos em pé para
Atletas

Produtos Licteos
Proteicos

Matinais Proteicos

Concentrados
Proteicos

Esta empresa tem seu negécio baseado em desenvolvimento e bfodugéo e destaca-se
nela a intencdo de se adicionar uma longa lista de familias de produtos em seu portfélio.
Isto se explica pela estratégia empregada pela sua administragdo que visa explorar ao
maximo a sua competéncia essencial em P&D e emprega-la em uma grande variedade
de produtos alimenticios. Importante observar que, apesar das diversas propostas de
novos produtos, apenas dois foram efetivamente comercializados, sendo que um deles
responde por 95% do faturamento da empresa. Isto se explica pelo fato de ser uma

empresa iniciante que esta na fase de experimentar o mercado.
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EMPRESA E
Empresa de biotecnologia

EMPRESA ATIVIDADE PRODUTO MERCADO

Empresa E Produgio hibridas Empresas de

biotecnologia vegetal
e \ o % / 100%

ge /

N i / /
\ produgio tomateiros hibridos
\ 18% 27% /

|~

Servico Novos hibridos
3
Desenvolvimento e

™ transferéncia de
tecnologia

/

Esta EAN indica que a empresa mantém trés atividades organizacionais, sendo que seu
faturamento vem principalmente da producdo e comercializacdo de sementes e seu
mercado é formado por empresas. Como se optou por segmenta-lo por setores de
atuacdo, o resultado é bem restrito. Caso se optasse, por exemplo, em segmentar o

mercado por regido, poderia ser possivel uma analise mais ampla.

Quadro 7.5 - EAN comentada de uma empresa de biotecnologia.
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EMPRESA F
Empresa de tecnologia da informacéo

EMPRESA ATIVIDADE PRODUTO MERCADO

. : Empresas de
Empresa F Servigo Projeto de software T P Z
/j' eletroeletronicos
100% 70% 4% / 70%

Desenvolvimento e
N T Projeto de ﬁrmware

fabricagio
30% %

Consultorla em

Prefeitur

Emnresas

em
TiC // licitagdes publicas

Suporte e / /

treinamento de
profissionais de TIC

Centros Educacionais

1%

Controlador de
sistema de Restauran ites
iluminagéo

30% 0%

Esta EAN indica que a empresa possui negocios diversificados e sinérgicos. Indica
ainda o objetivo estratégico de atuar no mercado formado por centros educacionais e

restaurantes, diminuindo sua dependéncia do mercado de empresas de eletroeletronicos.

Quadro 7.6 - EAN comentada de uma empresa de tecnologia da informacéo.
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EMPRESA G
Empresa fabricante de equipamentos de medicao.

EMPRESA ATIVIDADE PRODUTO MERCADO

Empresas de geragio

e . - S
Medidor de vazdio ————3) e transmissdo de

Empresa G
" fabricagéo

energia elétrica
s0% 20% 100%
\ i Sensor medidor de / Empresas de
vibragio mineragio
s0% 30% o%
\
Ensaios d
\ S Siderurgia
\ Desempenho
25% 0%
\
\
instalagio de Sistema Indistrias de alta
MDM demanda energética

10%

Y Instalagio de
Sensores

15%

Hardware monitor de;
vibragio

Equipamento
monitor de descargas
parciais em geradores

Esta EAN indica uma empresa gque busca atuar no sentido de diminuir sua dependéncia
do mercado de empresas de geracao e transmissdo de energia. Apesar de o faturamento
estar relativamente bem distribuido entre seu portflio de produtos, todos estdo
direcionados para 0 mesmo mercado. Sua estratégia é, portanto encontrar novos

mercados para 0s produtos existentes e criar novos produtos que os atendam.

Quadro 7.7 - EAN comentada de uma empresa fabricante de equipamentos de medic&o.
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EMPRESA H
Empresa fabricante de equipamentos eletrénicos

EMPRESA ATIVIDADE PRODUTO MERCADO

Empresa H 4 RS Hospitais
eletrénico
100% 55% 55% 34%
- Equipamento e .
Servico s Clinicas
audiovisuais
— \\ )

7
Reparagio/calibragio

Comerializagio de aparelhos
eletromédicos

Laboratérios

30% 15% v E
Maquinas, aparelhos Lojas de informética e
e equipamentos audivisual

15% 5%

Equipamentos e
i de

Uso
informatica
15% 9%
Sumprimentos \ Empresas de
eletrénicos manutencio
Instrumentos e Empresa de telefonia
materiais & comunicacdo
0% 0%
Equipamentos

eletrdnicos e
equipamentos

Esta EAN indica que o negdcio da empresa se constitui de trés Hdiferentes atividades
organizacionais importantes, considerando suas participacfes no faturamento. Essa
empresa foca no mercado de consumidores de equipamentos médico-hospitalares. No
entanto, é possivel identificar sua estratégia de diversificacdo, ao tentar desenvolver

novos produtos e penetrar em novos mercados.

Quadro 7.8 - EAN comentada de uma empresa fabricante de equipamentos eletronicos.
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EMPRESA |
Empresa desenvolvedora de sistema informatico para agricultura de precisdo

EMPRESA ATIVIDADE

PRODUTO MERCADO

Eosreaat Produsso Sistema de Agricultores de

informacéo precisdo

A EAN indica uma startup tipica em seu estagio inicial. Ela se prop6e a desenvolver um
negdcio Unico, mas o indicador de faturamento indica que ainda ndo conseguiu realiza-

lo. A falta de precisdo na indicacdo de seu produto e do segmento de mercado também
indica de seu estagio inicial.
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EMPRESA J
Empresa fabricante de equipamentos de automacéo industrial

EMPRESA ATIVIDADE PRODUTO MERCADO

e i de
fabricagio . automagio

Empresa )

100% 100% 100% 100%

Equipamento
Servigo transmissor, pecas e Indstria de bebida
acessorios

Desenvolvimento de
softwares por Empresas
encomenda

A EAN indica uma empresa focada no negécio de desenvolvimento e fabricagdo de
equipamentos de automacdo para a industria. No entanto, ela tomou a iniciativa de
diversificar seu negocio partindo para novos produtos (equipamentos transmissores)
para industria de bebidas além de investir no negécio de desenvolvimento de softwares.

Nenhum desses negdcios ainda teve retorno em termos de faturamento.
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Apéndice A: Check-list para o preenchimento da EAN.
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Apéndice A: Check-list para o preenchimento da EAN.

10.

11.

12.

13.

14.

Check-list para elabora¢do da EAN

Diagrama da Superestrutura

A organizacdo em analise tem
unidades de negdcio independentes
Ou pertenca a grupos empresariais?

Representar a estrutura na EAN.

Atividade organizacional

A Atividade organizacional é
puramente compra e venda?

A Atividade organizacional envolve
outra além da Comercializacao?

E uma atividade Organizacional é do
tipo industrial?

E uma Atividade organizacional do
tipo servico?

A Atividade organizacional é
verticalizada e ndo envolve servi¢o?

A Atividade organizacional é
verticalizada e envolve servi¢o?

A Atividade organizacional envolve
software de prateleira?

A Atividade organizacional envolva
software sob encomenda?

E necessario especificar o produto
para além de seu nome usual?

O produto esta especificado a partir
de sua funcionalidade?

O produto é do tipo servigo?

E o caso de desenvolvimento de
softwares por encomenda?

Utilizar o termo Comercializacéo.

Suprimir o termo Comercializagéo

Utilizar os termos: Fabricacdo, Producéo,
Preparacéo, Beneficiamento, Cultivo, Extracéo.
Utilizar somente o termo Servico

Mencionar sequencialmente toda a cadeia de
atividade, com excegdo da Comercializag&o.

Mencionar a cadeia de atividade no campo
Produto.

Mencionar a atividade como Producao e
descrever o software no campo Produto.

Mencionar a atividade como Servico e
descrever o produto como servigo no campo
Produto.

Produto

Utilizar como argumento:

1) Propriedades internas do produto (uso da
preposicao “de”);

2) Funcionalidades (uso da preposigdo “de”);
3) Finalidade do produto (evitar uso da
preposicao “para”).

Iniciar com o substantivo formado a partir do
verbo que designa a funcdo acrescida do sufixo
“-or” ou “-ora”.

Iniciar com a expressdo como “Instalagdo de”,
“Manutengdo de”, “Reparagdo de”, “Projeto
de”, “Consultoria de”, “Treinamento de” ou
“Ensaio de”.

Iniciar com a expressao “Desenvolvimento de”,
finalizando com a expressio “por encomenda”

Mercado

Para todos 0s casos.

As categorias de mercado devem se
referenciar a grupos de pessoas fisicas ou
juridicas (pessoas ou organizacoes).
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