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A tecnica de elaborate de UEN's — unidades estrategicas de negocios — e recente e tern sido utilizada com 
sucesso em organizagdes que tem grande diversidade de produtos e clientes. Ela baseia-se na fragmenta^ao 
da realidade empresarial em diversas unidades, constitufdas segundo criterios especfficos. Desta forma 
contribui para facilitar a formulagao de estrat6gias mais ajustadas as peculiaridades de cada area de nego- 
cio. O objetivo deste artigo 6 demonstrar como a apiica^ao desta tecnica pode auxiliar a gera^ao de pianos 
estrat^gicos para atender diferentes realidades nas quais a organiza^ao opera. 

INTRODUgAO 

0 crescimento do volume de estudos e 

publicafoes sobre planejamento estratdgico 

veriflcado nos ultimos anos e a importancia 

que este tema adquiriu junto jls institui95es 

de ensino e k comunidade empresarial 

demonstra que existe uma preocupa^o 

crescente com o desenvolvimento de meto- 

dologias cada vez mais adequadas para se 

formular o piano estrategico de uma 

organizafao. 

Tratando-se de uma drea que envolve 

aspectos bastante complexos, a existencia de 

formas altemativas de se tra9ar as estratdgias 

organizacionais, por si s6, nao elimina as 

diflculdades inerentes a atividade de planqar 

a mvel global da organiza^ab. 0 processo de 

PE — Planejamento Estrategico —, que 

contdm as diversas estratdgias organizacio- 

nais, requer do individuo ou equipe 

responsavel pela sua execu?!© a capacidade 

de antecipar estados futures do ambiente em 

que a empresa atua ou pretende atuar e, ao 

mesmo tempo, a sensibilidade para avaliar o 

comportamento de multiplas variaveis que 

compoem a realidade interna e extema da 

prbpria organiza9ao. 

Aldm das diflculdades inerentes a prbpria 

andlise e proje9ao de comportamento de 

varidveis como mercado, concorrencia, poli- 

ticas governamentais, comportamento dos 

fornecedores, inova96es tecnolbgicas etc., o 

planejamento a mvel estrategico requer uma 

avalia9ao de aspectos relevantes do ambiente 

externo, os quais indicam tendencias de 

ocorrencia de eventos futures que poderao 

representar novas oportunidades ou amea9as 

para a organiza9ao. 

0 objetivo deste artigo d demonstrar a 

aplica9ao de uma tecnica que facilite a 

elabora9ao do PE. Esta tecnica se baseia na 

fragmenta9ao da realidade organizacional em 

diversas unidades e strategic as constitufdas 

segundo criterios especificos. A formula9ao 

das estrategias empresariais neste caso passa 

a ser pensada em termos de cada unidade 

estratdgica. 
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Esta fragmenta^ao do negdcio da organi- 

za9ao em unidades possibilita que os 

procedimentos de analise sejam mais siste- 

matizados e facilita a formula9ao das 

estrat^gias empresariais. Propicia maior nivel 

de disciplina na analise, da ensqo para que se 

defina as prioridades de cada unidade e se 

proceda ao balanceamento das mesmas face 

aos objetivos globais da empresa. 

Para ilustra^ao pratica, descrevemos uma 

experiencia de utiliza9ao de Unidades 

Estrategicas de Negocios — UEN — na 

formula9ao de um piano estrategico para 

uma industria de m^dio porte do setor 

metal-mecanico. Nesta experiencia, a aplica- 

9ao do conceitual das UEN's facilitou aos 

planejadores uma visao profunda e integrada 

das diversas caracten'sticas de cada segmento 

mercadologico onde a empresa atua. Isto 

possibilitou a formula© de estrat^gias 

especificas consolidadas posteriormente na 

forma de um piano estrategico bem-suce- 

dido. 

AS DIFEREN^AS ENTRE A ANALISE 

GLOBAL E A UTILIZAgAO DE UEN's 

NO DESENVOLVIMENTO DO PE 

O planejamento estrategico pode ser 

compreendido como um processo gerencial 

contmuo e sistematico que "procura posicio- 

nar a organiza9ao no seu ambiente", 

conforme Marcovitch e Vasconcellos (Maxi- 

miano et alii, 1980). Este posicionamento e 

feito atraves de formula9ao de estrategias 

que procuram maximizar as potencialidades 

internas da organiza9ao e diminuir sua 

vulnerabilidade no seu relacionamento com 

o meio ambiente. Para Ansoff (1969), a 

estrategia "consiste em uma sehe de 

diretrizes administrativas que especificam a 

posi9ao do mercado da organiza9ao, as 

dire9oes nas quais ela procura crescer e 

mudar e os instrumentos competitivos que 

ela empregara" 

O processo de PE e composto basicamen- 

te das seguintes etapas: a) formula9ao e 

explicita9ao do negocio e dos objetivos da 

organiza9ao; b) analise ambiental; c) andlise 

intema das potencialidades da organiza9ao; 

d) listagem de estrategias alternativas; e) 

avalia9ao e sele9ao das estrategias mais 

adequadas e flnalmente a implanta9ao das 

estrategias escolhidas e controle dos resulta- 

dos auferidos. 

Na realidade, se durante as diversas etapas 

de elabora9§o do PE decidirmos concentrar 

nossas andlises com o intuito de focalizar a 

organiza9ao como sendo um todo homoge- 

neo, fatalmente iremos perceber que diversos 

fatores relacionados as diferentes areas de 

atua9ao da empresa tais como: clientes, 

concorrencia,. caracten'sticas de produtos, 

fornecedores etc. nao podem ser analisados 

da mesma forma, e para efeito de formu- 

la9ao de estrategias precisam ter um 

tratamento diferenciado durante todo o 

processo de PE. So para exemplificar, 

citamos o caso de uma empresa industrial 

que fabricava carrocerias de madeira para 

veiculos de transportes e congou a 

produzir tambem uma linha de mdveis 

nisticos. Durante o processo de desenvolvi- 

mento do PE o planejador percebera que 

estas duas linhas de produtos tern caracten's- 

ticas diferentes e especificas quanto a 

mercado, perfil de clientes, fornecedores, 

tecnologia de produ9ao. Em fun9ao disso, a 

focaliza9ao conjunta das mesmas dificulta 

excessivamente o processo de andlise, formu- 

la9ao e escolha das estrategias a serem 

seguidas. Quanto mais diversiflcados forem 
os neg6cios de uma organiza9ao, mais 

dificultado se torna o trabalho de formula- 

9ao de estratdgias devido as peculiaridades 

distintas das areas de atua9ao. Estas 

diferen9as requerem um tratamento estrate- 

gico especi'fico para cada uma das dreas que 

pode ser desenvolvido pela fragmenta9ao dos 

negocios da organiza9ao em unidades estrate- 

gicas de negocios. 

Com a constitui9ao de UEN's todo o 

esfor90 de PE concentra-se em unidades 

especificas de negocio onde as caracten'sticas 

e diferen9as de cada uma sao analisadas 
individualmente e de forma exaustiva, antes 

de se formular as estrategias mais adequadas 

para cada uma delas. 0 processo de PE que 
utiliza UEN's possibilita ao planejador fazer 

uma analise mais completa dos negocios da 
organiza9ao, simplifica o processo de plane- 
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jamento e propicia melhor, qualidade e 

consistencia ao elenco final de estrategias 

inseridas no piano. 

COMO CONSTITUIR UNIDADES 

ESTRATfiGICAS DE NEGdCIOS 

A proposi9ao da ideia de constituito de 

areas ou unidades estratigicas foi feita 

inicialmente por Ansoff (1975) que as 

definia como sendo o resultado de subdivi- 

soes da realidade dos negocios da organiza- 

9ao. Estas unidades de negocios sao relativa- 

mente independentes e possuem caracten's- 

ticas proprias de negocia9ao e aproveita- 

mento das oportunidades de mercado. 

Nao existe um unico crit6rio para formar 

UEN's que sirva igualmente de padrao paira 

diferentes empresas. Freqiientemente as 

linhas de produ9ao podem servir como 

crit^rios basicos de constitui9ao das diferen- 

tes unidades. Outras vezes, a localiza9ao 

geogrdfica de mercados em regioes diferen- 

tes, onde as caracten'sticas economicas e 

sociais dos consumidores sao especificas, 

justiflca a utiliza9ao deste fa tor como 

crit^rio apropriado para forma9ao de tais 

unidades. Nas empresas onde o fator 

tecnologja 6 significativamente diferenciado 

com rela9ao a fabrica9ao dos diferentes 

produtos, pode-se subdividir o negocio 

global de organiza9ao em UEN's formadas 

com base no fator tecnologia. Existe, ainda, 

a possibilidade de constituir-se unidades com 

base em outros criterios, inclusive atraves da 

utiliza9ao de dois ou mais criterios simulta- 

neamente. Naturalmente, o crit^rio deve ser 

um aspecto catalisador e expressive das 

caracten'sticas comuns dos negocios inseri- 

dos numa respectiva unidade capaz de 

toma-la possuidora de um papel proprio e 

distinto das demais. 

0 roteiro blsico aqui sugerido, para 

identifica9ao de UEN's na empresa e que 

facilita a constitui9ao das mesmas para efeito 

de PE, pode ser descrito da seguinte forma: 

- Selcionar um conjunto de produtos/servi- 

90s da empresa que tenham similaridade de 

tecnologia (Know-how). 

— Separar este conjunto de diferentes linhas 

de produtos/servi9os. 

- Para cada linha de produto, diferenciar as 

tecnologias bdsicas utilizadas em sua produ- 

9ao, ou que estafo sendo desenvolvidas para 

aquela linha. 

- Para cada tecnologia, identiflcar os v^rios 

tipos de aplica95o. 

- Separar cada tipo de aplica9ao geografica- 

mente, em ireas caracterizadas por diferen- 

tes estdgios de crescimento do mercado. 

- Dividir cada drea geogrdfica de acordo 

com suas caracterfsticas de ambiente compe- 

titivo, estrutura de mercado, estrat^gia dos 

concorrentes, fatia de mercado da empresa 

etc. 

- Dividir cada drea competitiva de acordo 

com seu ambiente s6cio-polftico. 

Evidentemente, este roteiro proposto 

pode sofrer adapta96es de acordo com as 

peculiaridades inerentes a cada organiza9ao. 

Em linhas gerais pode ser utilizado com 

sucesso na identifica9ao e constitui9ao de 

UEN's de qualquer tipo de organiza9ao. 

UNIDADES ESTRATEGICAS DE 

NEGOaOS - UMA APLICA£AO 

PRATICA NA INDUSTRIA 

0 conceitual aqui exposto de UEN's foi 

utilizado com sucesso no desenvolvimento 

de um piano estrategico de uma industria de 

m^dio porte, cujo perfil assemelha-se a 

grande parte das industrias nacionais hoje 

atuantes com rela9ao a forma de constitui- 

9ao, cupula administrativa, problemas e 

deficiencias organizacionais etc. 

A m'vel generic© pode ser considerada 

uma m^dia empresa do setormetal-mecanico, 

atuando em dois segmentos de mercado 

completamente distintos, o mercado naval 

fluvial e o mercado agncola. A linha de 

produtos navais fluviais era composta por 

embarca9oes como empurrador-rebocador, 

pesqueiros, chatas, lancha-patrulha, lancha 

para transporte de passageiros, lancha 

ambulatdria, graneleiros, catamarans etc. A 

linha de produ9ao agncola fabricava um 

elenco de produtos mais diversificados tais 
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como: carretas agricolas para serem acopla- 

das a tra^ao de tratores, arruadores e 

cultivadores de cafe, carrocerias para trans- 

porte de cana-de-a9ucar, tanques para 

vinhoto, tanques para transporte de alcool e 

oleo combustivel, tanques para armazena- 

mento destes produtos e caixas metalicas de 

agua para grandes volumes. A industria, 

organizada sob a forma de uma sociedade 

anonima, tinha na sua cupula administrativa 

a participa9ao de alguns socios que integra- 

vam um pequeno grupo que detinha a grande 

maioria do capital da empresa. 

Considerando parametros como pessoal 

empregado, volume de faturamento e capital 

social registrado, a empresa pode ser 

considerada de porte mddio com relate as 

demais que atuam nos mesmos segmentos de 

mercado. Podemos salientar que a contribui- 

gao percentual da linha de produtos navais 

fluviais rcpresentava 80% do volume fatura- 

do mensalmente pela empresa. 0 percentual 

restante de faturamento era gerado pelos 

demais produtos da linha agncola. 

Em um caso como este, o planejador 

estrategico encontra dificuldades para desen- 

volver uma analise global do negocio da 

empresa. De principio, o fato de a empresa 

estar atuando em mercados completamente 

diferentes ja impede qualquer process© 

homogeneo de raciocinio para a formula9ao 

de estrategias comuns. Enquanto o mercado 

agncola exerce pressoes de demanda de 

produtos eminentemente' sazonais, com 

picos em penodos de safra ou entressafras 

conforme o tipo do produto e a sua 

utiliza9ao, os produtos do mercado naval 

fluvial sao comercializados regularmente 

durante o ano todo. 

Por outro lado, a comercializa9ao de 

implementos agricolas 6 fortemente influen- 

ciada pela concessao e disponibilidade oficial 

de cridito que oscila de acordo com as 

poh'ticas govemamentais de incentivos e 

aplica9ao de recursos neste setor. Os 

armadores responsaveis pela aquisi9ao de 

embarca9oes navais fluviais ou mesmo outros 

compradores quando decidem adquirir uma 

embarca9ao estao cumprindo uma programa- 

9ao pr^via de suas necessidades, ou seja, a 

utiliza9ao economica do produto em fase de 

aquisi9ao ja esta assegurada. 

Outros aspectos relevantes diferenciam de 

forma significativa o tratamento estrategicc 

que o planejador deve utilizar quando se 

depara com um caso como este, onde os 

negocios da empresa situam-se em mercados 

completamente distintos. 

Por exemplo, nesta experiencia, verificou- 

-se que a industria, por ter seu estaleiro 

principal numa regiao distante de cursos de 

agua navegaveis, passou a desenvolver a 

constru9ao naval de embarca95es em modu- 

les na matriz, os quais eram posteriormente • 

transportados e montados em "canteiros de 

montagem" construidos improvisadamente 

nos portos da regiao onde o armador 

adquirente da mesma operava. 

Esta improvisa9ao da empresa para 

superar uma desvantagem estrategica ambi- 

ental de localiza9ao 6 uma caractenstica 

peculiar e especifica desta industria que deve 

ser considerada pelo planejador na formula- 

9ao de suas estrategias para o mercado naval. 

No mercado agncola a linha de produ9ao e 

padronizada em serie e toda desenvolvida na 

matriz. 

Reunimos alguns destes aspectos no 

Quadro I para ilustrar como se torna quase 

impraticavel tra9ar estrategias genericas a 

partir de uma andlise global de realidades de 

mercado diferentes. 

Devido a constata9ao da impraticabili- 

dade de dar-se um tratamento estrategico 

igual para reahdades de mercado tao 

diferentes, decidiu-se, a partir da ado9ao de 

determinados criterios, fragmentar o negocio 

da empresa em seis UEN's distintas. 

Para escolha dos criterios que serviriam de 

pilar de sustenta9ao de cada uma das 

unidades foram juntadas informa9oes gene- 

ricas sobre a empresa e suas transa9oes com 

seu meio ambiente. A metodologia de coleta 

destas informa9des baseou-se em entrevistas 

com pessoal de cupula que envolveu desde os 
acionistas majoritarios, o Presidente e 

Diretores ate chefias intermediarias, vende- 

dores de campo, fornecedores e clientes. 
Levantou-se como base, ainda, dados de 

venda e de custos extraidos dos relatdrios 
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QUADRO I - CARACTERIST1CAS DIVERGENTES DOS 

NEG0CIOS DE UMA EMPRESA EM MERCADOS NAO AFINS 

CARACTERI'STICAS DIVERGENTES 

MERCADO AGRICOLA MERCADO NAVAL 

1. Mercado Pulverizado (grande n9 de pe- 

quenas e mddias industrias). 

2. Tecnologia de domfnio piiblico nasd- 

reas de tanques e dos implementos que a 

empresa fabrica. 

3. Vendas sazonais, vinculadas a polftica de 

crddito agrfcola, 

4. Produ9ao rdpida, em sdrie ou por enco- 

menda, de grande mimero de unidades. 

5. Assistencia tdcnica p6s-entrega pratica- 

mente inexistente. 

6. 0 mercado Mo exige produtos fabrica- 

dos com 390 especial ou acabamento 

esmerado. 

1. Mercado concentrado em maos de pou- 

cos fabricantes no segment© naval flu- 

vial. 

2. Tecnologia mais sofisticada, exigindo 

qualifica9ao de recursos humanos, equi- 

pamentos e processes. 

3. Vendas regulares durante todo o perlo- 

do. 

4. Produ9ao demorada, para atender enco- 

mendas especificas e de poucas unidades. 

5. Assistencia tdcnica p6s-entrega acentua- 

da, inclusive com responsabilidade de re- 

posi9Jfo de certos equipamentos. 

6. 0 mercado exige que o produto seja fa- 

bricado com a90 que atenda i regula- 

menta95o e normas da constru9ao naval. 

formais existentes nos diversos setores da 

empresa. 

A fim de fadlitar esta escolha, foi 

conveniente construir-se uma matriz, onde 

foram preliimnarmente listados alguns critd- 

rios altemativos e desdobrados os possiveis 

pontos de enfase, que a ado^ao de um destes 

crit^rios propiciaria ao planejador. A seguir e 

apresentada a matriz utilizada na area de 

atua^ao naval da industria em referenda. 

Apos este processo de andlise, chegamos a 

conclusao de que, para o caso especifico dos 

negdcios realizados pela empresa no mercado 

naval fluvial, o critdrio de constitui^ao de 

UEN's por tipos ou faixas de clientes 

(critdrio D da matriz) com perils de 

comportamento de compra diferentes seria o 

mais adequado e possibilitaria a forma^ao de 

3 UEN's com caractensticas proprias e 

especificas. 

Os tipos de clientes com quern a empresa 

operava e que exibiam comportamentos 

distintos no ato de processar a compra de 

um produto da linha naval agrupavam-se em 

3 tipos caracten'sticos e exigiam todo um 

tratamento diferenciado da industria, desde 

a fase de prqjeto da embarca9ao atd a 

dimensao dos services de assistencia tdcnica 

p6s-entrega que deveria ser-lhes prestada. Em 

fun9ao dos seus respectivos comportamentos 

no mercado, foram categorizados em clientes 

faixa "A" (clientes sofisticados) que deram 

origem a UEN n? 1; clientes faixa "B" 

(clientes maleaveis) que constitufam a UEN 

n9 2; e clientes faixa "C" (clientes 

pragmdticos) responsaveis pela forma9ao da 

UEN n9 3. 

Existem diferen9as significativas na forma 

do cliente "A" exercer o ato de compra que 

o distingue claramente do cliente "B" ou 

"C", mesmo que se trate de compradores 

que utilizam as embarca9oes na mesma 

regiao em condi9oes semelhantes. Estas 

diferen9as exigem procedimentos especiais 
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que a empresa deve dispensar quanto ao 

processo de vendas, controle de qualidade 

durante a produ9ao, acabamento primoroso, 

forma especial de abordagem para a venda, 

testes especificos de qualidade do produto, 

caso a mesma queira conservar e ampliar as 

negocia96es com clientes desta natureza. fi 

evidente que os clientes "B" e "C" 

demandam m'veis de exigencias diferentes 

em intensidade e devem, pois, ser objeto de 

estudos e analises para formula9ao de 

estrat^gias em unidades especi'ficas. 

Os negdcios da empresa no set or naval- 
-fluvial foram fragmentados nas 3 UEN's, 

para efeito de tratamento durante a 

elabora9ao do piano estrat^gico, conforme 

demonstraram os quadros II, III e IV. 

Apesar de adequado para Constituigao das 

tres unidades estrat^gicas do mercado naval, 

o mesmo crit^rio basico nao pode ser 

aplicado para servir de base para fragmentar 

os negdcios da empresa no campo agricola. 

Neste mercado o ponto de partida para a 

constitui9ao das UEN's foi o criterio das 

linhas de produtos destinados a comerciali- 

za9ao neste setor. 

Com base na categoriza9ao por linhas de 

produtos foram delimitadas 3 unidades 

estrat^gicas de negocios, assim formadas: 

UEN n9 4 — engloba os implementos 

agricolas dos tipos: carretas, arruadores e 

cultivadores, contendo a descri9ao das 

caractensticas que compoem o perfll de 

comportamento da empresa em rela9ao a 

fabrica9ao e comercializa9ao destes produtos 

no mercado. 

UEN n9 5 — constituida com base na 

linha de produtos destinada ao setor 

transporte agn'cola de cana-de-a9ucar e 

armazenamento dos seus derivados. 

UEN n9 6 — composta com base na linha 

de tanques destinados ao transporte de 

alcool, 61eo combustivel e vegetal, tanques 

fixos para armazenamento destes produtos, 

inclusive dgua potavel. 

As unidades estrategicas de negocios, 

aproveitando a denomina9ao utilizada pela 

prdpria empresa, foram reunidas nos quadros 

em duas divisoes denominadas de naval e 

agn'cola. Os Quadros V, VI e VII descrevem 

as tres ultimas unidades estrategicas de 

negdcios orientadas para o segmento agn'co- 

la. 

Para destacar a expressividade de cada 

uma das UEN's para a gera9ao do faturamen- 

to global da empresa, em todos os quadros 

foram inclui'dos percentuais de participa9ao 

de cada unidade no faturamento e o 

percentual de volume de pedidos emitidos. 

Da mesma forma sao mencionadas as 

margens de contribui9ao de cada uma das 

mesmas. 

0 processo de PE passa a se dedicar a 

analise detalhada de cada UEN, levando em 

considera9ao seus respectivos perfis, poten- 

cialidades e pontos vulneraveis que cada uma 

possui quando interagindo com o meio 

ambiente. A ideia basica que orientou a 

andlise realizada na industria metal-mecanica 

para efeito de formula9ao do elenco inicial 

de alternativas estrategicas foi aquela propos- 
ta por Zaccarelli (1980) onde aquelas UEN's 

foram avaliadas "a partir dos con text os de 

riscos" 

De acordo com o enfoque de context© de 

riscos envoividos procura-se identiflcar algu- 

mas alternativas estrategicas que reduzam os 

riscos de incompatibilidade de cada UEN 

face ao seu meio ambiente. Da mesma forma 

gera-se algumas alternativas capazes de 

minimizar os riscos de evolu9ao ou mudan- 

9as do ambiente e, ainda, desenvolve-se 

outras alternativas partindo-se da premissa 

de que a empresa tenha poder para mudar o 

ambiente, 

Baseando-se nesta diretriz teorica gerou-se 

um elenco de alternativas, as quais foram 

discutidas e submetidas a cupula administra- 

tiva da empresa para que avaliassem o 

impacto economico e politico de cada 

alternativa e selecionassem aquelas estrate- 

gias que seriam implementadas. 

Para facilitar o processo de avalia9ao das 

alternativas estrategicas e sele9ao do elenco 

final de estrategias, proporcionamos aos 

executives da cupula e acionistas majorita- 

rios um rol de criterios para servir de 

parametros orientadores da avalia9ao. Entres 

estes criterios estavam: a) aferi9ao da 

viabilidade de implanta9ao de cada alterna- 
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tiva em termos da disponibilidade de 

recursos na empresa; b) o contexto de riscos 

envolvidos, o impacto e a aceitafao da 

alternativa pelos acionistas majoritarios; c) a 

confiai^a e o cr6dito favoravel do presidente 

e o provavel impacto da estrat6gia no 

desempenho da empresa. No Quadro VIII, 

expomos de forma sint^tica as altemativas 

estrat^gicas apreciadas. 

QUADRO VIII - ALTERNATIVAS DE ESTRATEGIAS FORMULADAS PARA 

SEREM AVALIADAS PELOS EXECUTIVOS 

1. Abertura de Capital e obtento de recursos para sustentar expansSo acelerada de uma 

UEN especffica, via cria9ao de Filiais. 

2. Associate com grupo multinacional para garantir expansao de uma UEN especffica. 

3. Eliminato de uma unidade especffica e venda dos equipamentos e insta^Oes a tercei- 

i os. Os recursos seriam investidos em outra(s) UEN(s) para expansao. 

4. Transfer^ncia de instala^Oes para obter incentives fiscais para uma UEN em franca ex- 

pansao. 

5. Investimentos dos prdprios acionistas para garantir expansao conjunta de 3 UEN'sna 

cria^ao de filiais. 

Naturalmente cada uma destas altemati- 

vas estrat^gicas estavam desdobradas em 

diversas estrategias especfficas como por 

exemplo: estrategias de profissionalizato, 

estrategias de fixa^ao de imagem e penetra- 

9ao no mercado, estrategias de padronizato 

de produtos, estrategias de "desnatamento" 

do mercado, estrategias de realoca9ao das 

instala^oes de produ^ao, extin9ao de linhas 

de produ9ao etc. 

E importante ressaltar que a aplica9iro 

pura e direta da abordagem de UEN's aqui 

proposta por si s6 nao garante que ao final 

do processo de PE obtenha-se um rol de 

estrategias consistentes e eflcazes para a 

organiza9ao. Na formula9ao de um piano 

estrategico existem momentos em que a 

capacidade intuitiva e criativa do planejador 

deve manifestar-se para garantir a continui- 

dade e sucesso da dificil tarefa de planejar. 

CONCLUS0ES FINAIS 

A metodologia de constitui9ao de UEN's 

serve para simplificar o grau de complexi- 

dade que o planejador enfrenta no desenvol- 

vimento de um processo de PE, a qual 

proporcionou resultados excelentes para a 

industria mencionada. De fato, aiem de 

garantir condi9oes mais propicias para a 

formula9ao de estrategias mais consistentes, 

fez com que a cupula administrativa 

reavaliasse as prioridades e as formas de 

tratamento dispensadas a cada area. 

Esta metodologia obriga os executives da 

cupula explicitarem os seus objetivos e 

valores com rela9ao a determinada unidade 

de negOcio e conciliar os conflitos de status e 

importancia entre aqueles que defendem 

uma unidade especffica de negocios e outros 

que nao acreditam nas potencialidades desta 

mesma area. 

Sempre que os negdeios de uma organiza- 

9ao forem diferenciados, onde a produ9ao 

opere com linhas de produtos destinados a 

segment os de mercado distintos, principal- 

mente em fase de expansao, pode-se lan9ar 

mao desse instrumental que, se utilizado 

com crit6rio, parece capaz de maximizar os 

resultados dos esfor90s de elabora9ao do 

piano estrategico da organiza9ao. 
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