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A técnica de elaboragio de UEN’s — unidades estratégicas de negécios — é recente e tem sido utilizada com
sucesso em organizagdes que tém grande diversidade de produtos e clientes. Els baseia-se na fragmentagfio
da realidade empresarial em diversas unidades, constitufdas segundo critérios especfficos. Desta forma
contribui para facilitar a formulagio de estratégias mais ajustadas ds peculiaridades de cada drea de negé-
cio. O objetivo deste artigo é demonstrar como a aplicagfo desta técnica pode auxiliar a geragdo de planos

estratégicos para atender diferentes realidades nas quais a organizagdo opera.

INTRODUCAO

O crescimento do volume de estudos e
publicagBes sobre planejamento estratégico
verificado nos Gltimos anos e a importincia
que este tema adquiriu junto s instituigSes
de ensino ¢ 3 comunidade empresarial
demonstra que existe uma preocupagdo
crescente com o desenvolvimento de meto-
dologias cada vez mais adequadas para se
formular o plano estratégico de uma
organizagdo.

Tratando-se de uma 4rea que envolve
aspectos bastante complexos, a existéncia de
formas alternativas de se tragar as estratégias
organizacionais, por si s6, ndo elimina as
dificuldades inerentes 4 atividade de planejar
a nfvel global da organizagdo. O processo de
PE — Planejamento Estratégico —, que
contém as diversas estratégias organizacio-
nais, requer do individuo ou equipe
responsével pela sua execugfo a capacidade
de antecipar estados futuros do ambiente em
que a empresa atua ou pretende atuar e, ao

mesmo tempo, a sensibilidade para avaliar o
comportamento de miltiplas varidveis que
compOem a realidade interna e externa da
prépria organizagdo. -

Além das dificuldades inerentes d prépria
andlise e proje¢do de comportamento de
varidveis como mercado, concorréncia, poli-
ticas governamentais, comportamento dos
fornecedores, inovagBes tecnoldgicas etc., o
planejamento a nivel estratégico requer uma
avaliagdo de aspectos relevantes do ambiente
externo, os quais indicam tendéncias de
ocorréncia de eventos futuros que poderdo
representar novas oportunidades ou ameagas
para a organizagio.

O objetivo deste artigo é demonstrar a
aplicago de uma técnica que facilite a
elaboragdo do PE. Esta técnica se baseia na
fragmentagio da realidade organizacional em
diversas unidades estratégicas constituidas
segundo critérios espectficos. A formulagdo
das estratégias empresariais neste caso passa
a ser pensada em termos de cada unidade
estratégica.
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Esta fragmentagdo do negécio da organi-
zagdo em unidades possibilita que os
procedimentos de andlise sejam mais siste-
matizados e facilita a formulagdo das
estratégias empresariais. Propicia maior nivel
de disciplina na andlise, d4 ensejo para que se
defina as prioridades de cada unidade e se
proceda ao balanceamento das mesmas face
aos objetivos globais da empresa.

Para ilustragdo pratica, descrevemos uma
experiéncia de utilizagdo de Unidades
Estratégicas de Negécios — UEN — na
formulagdo de um plano estratégico para
uma industria de médio porte do setor
metal-mecanico. Nesta experiéncia, a aplica-
¢3o do conceitual das UEN’s facilitou aos
planejadores uma visio profunda e integrada
das diversas caracteristicas de cada segmento
mercadolégico onde a empresa atua. Isto
possibilitou a formulagdo de estratégias
especificas consolidadas posteriormente na
forma de um plano estratégico bem-suce-
dido. '

AS DIFERENCAS ENTRE A ANALISE
GLOBAL E A UTILIZACAO DE UEN’s
NO DESENVOLVIMENTO DO PE

O planejamento estratégico pode ser
compreendido como um processo gerencial
continuo e sistemdtico que “procura posicio-
nar a organizagio no seu ambiente”,
conforme Marcovitch e Vasconcellos (Maxi-
miano et alii, 1980). Este posicionamento é
feito através de formulagio de estratégias
que procuram maximizar as potencialidades
internas da organizagdo e diminuir sua
vulnerabilidade no seu relacionamento com
o meijo ambiente. Para Ansoff (1969), a
estratégia “‘consiste em uma série de
diretrizes administrativas que especificam a
posigio do mercado da organizagdo, as
dire¢des nas quais ela procura crescer e
mudar e os instrumentos competitivos que

ela empregard”.

' O processo de PE & composto basicamen-
te das seguintes etapas: a) formulagdo e
explicitagdio do negbcio e dos objetivos da
organizagiio; b) andlise ambiental; c) andlise
interna das potencialidades da organiza¢fo;
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d) listagem de estratégias alternativas; e)
avaliagio e selegdo das estratégias mais
adequadas e finalmente a implantagdo das
estratégias escolhidas e controle dos resulta-
dos auferidos.

Na realidade, se durante as diversas etapas
de elaboragdo do PE decidirmos concentrar
nossas andlises com o intuito de focalizar a
organizagd@o como sendo um todo homogé-
neo, fatalmente iremos perceber que diversos
fatores relacionados ds diferentes 4reas de
atuagio da empresa tais como: clientes,
concorréncia,. caracteristicas de produtos,
fornecedores etc. ndo podem ser analisados
da mesma forma, e para efeito de formu-
lagdo de estratégias precisam ter um
tratamento diferenciado durante todo o
processo de PE. S6 para exemplificar,
citamos o caso de uma empresa industrial
que fabricava carrocerias de madeira para
veiculos de transportes e comegou a
produzir também uma linha de moveis
risticos. Durante o processo de desenvolvi-
mento do PE o planejador perceberd que
estas duas linhas de produtos tém caracteris-
ticas diferentes e especificas quanto a
mercado, perfil de clientes, fornecedores,
tecnologia de produgdo. Em fung¢do disso, a
focalizagao conjunta das mesmas dificulta
excessivamente o processo de andlise, formu-
lagdo e escolha das estratégias a serem
seguidas. Quanto mais diversificados forem
os negécios de uma organizagio, mais
dificultado se torna o trabalho de formula-
¢do de estratégias devido s peculiaridades
distintas das dreas de atuagdo. Estas
diferengas requerem um tratamento estraté-
gico especifico para cada uma das dreas que
pode ser desenvolvido pela fragmentagdo dos
neg6cios da organizagdo em unidades estraté-
gicas de negécios.

Com a constituigio de UEN’s todo o
esforgo de PE concentra-se em unidades
especificas de negdcio onde as caracteristicas
e diferengas de cada uma s3o analisadas
individualmente e de forma exaustiva, antes
de se formular as estratégias mais adequadas
para cada uma delas. O processo de PE que
utiliza UEN’s possibilita ao planejador fazer
uma andlise mais completa dos negécios da
organizagdo, simplifica o processo de plane-



jamento e propicia melhor qualidade e
consisténcia ao elenco final de estratégias
inseridas no plano.

COMO CONSTITUIR UNIDADES
ESTRATEGICAS DE NEGOCIOS

A proposig@o da idéia de constituigdo de
dreas ou wunidades estratégicas foi feita
inicialmente por Ansoff (1975) que as
definia como sendo o resultado de subdivi-
sOes da realidade dos negbcios da organiza-
¢d0. Estas unidades de negdcios sdo relativa-
mente independentes e possuem caracteris-
ticas préprias de mnegociagdo e aproveita-
mento das oportunidades de mercado.

Nio existe um tnico critério para formar
UEN’s que sirva igualmente de padrio para
diferentes empresas. Freqgilentemente as
linhas de produgdo podem servir como
critérios bdsicos de constitui¢ao das diferen-
tes unidades. Outras vezes, a localizag3o
geogrdfica de mercados em regiSes diferen-
tes, onde as caracterfsticas econOmicas e
sociais dos consumidores sio especificas,
justifica a utilizagdo deste fator como
critério apropriado para formagdo de tais
unidades. Nas empresas onde o fator
tecnologia ¢ significativamente diferenciado
com relagio & fabricagdo dos diferentes
produtos, podese subdividir o negocio
global de organizagio em UEN’s formadas
com base no fator tecnologia. Existe, ainda,
a possibilidade de constituir-se unidades com
base em outros critérios, inclusive através da
utilizagdo de dois ou mais critérios simulta-
neamente. Naturalmente, o critério deve ser
um aspecto catalisador e expressivo das
caracteristicas comuns dos negédcios inseri-
dos numa respectiva unidade capaz de
tornd-la possuidora de um papel préprio e
distinto das demais.

O roteiro bdsico aqui sugerido, para

identificagdo de UEN’s na empresa e que.

facilita a constitui¢do das mesmas para efeito
de PE, pode ser descrito da seguinte forma:
— Selcionar um conjunto de produtos/servi-
¢os da empresa que tenham similaridade de
" tecnologia (Know-how).
. — Separar este conjunto de diferentes linhas
- de produtos/servigos.
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— Para cada linha de produto, diferenciar as
tecnologias bdsicas utilizadas em sua produ-
¢90, ou que estfo sendo desenvolvidas para
aquela linha.

—~ Pata cada tecnologia, identificar os vérios
tipos de aplicagdo.

— Separar cada tipo de aplicagdo geografica-
mente, em 4reas caracterizadas por diferen-
tes estdgios de crescimento do mercado.

— Dividir cada drea geogrifica de acordo
com suas caracterfsticas de ambiente compe-
titivo, estrutura de mercado, estratégia dos
concorrentes, fatia de mercado da empresa
etc.

— Dividir cada 4rea competitiva de acordo
com seu ambiente socio-polftico.

Evidentemente, este roteiro proposto
pode sofrer adaptagSes de acordo com as
peculiaridades inerentes a cada organizagdo.
Em linhas gerais pode ser utilizado com
sucesso na identificagio e constituicdo de
UEN’s de qualquer tipo de organizagdo.

UNIDADES ESTRATEGICAS DE
NEGOCIOS — UMA APLICACAO
PRATICA NA INDUSTRIA

O conceitual aqui exposto de UEN’s foi
utilizado com sucesso no desenvolvimento
de um plano estratégico de uma inddstria de
médio porte, cujo perfil assemelha-se a
grande parte das indistrias nacionais hoje
atuantes com relagdo 4 forma de constitui-
¢do, cipula administrativa, problemas e
deficiéncias organizacionais efc.

A nivel genérico pode ser considerada
uma média empresa do setor metal-mecénico,
atuando em dois segmentos de mercado
completamente distintos, o mercado naval
fluvial e o mercado agricola. A linha de
produtos navais fluviais era composta por

.embarcagdes como empurrador-rebocador,
.pesqueiros, chatas, lancha-patrulha, lancha
para transporte de passageiros, lancha
.ambulat6ria, graneleiros, catamarans etc. A
Jlinha de produgdo agricola fabricava um

elenco de produtos mais diversificados tais

.
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como: carretas agricolas para serem acopla-
das 4 tragio de tratores, arruadores e
cultivadores de café, carrocerias para trans-
porte de cana-de-agiicar, tanques para
vinhoto, tanques para transporte de dlcool e

6leo combustivel, tanques para armazena-

mento destes produtos e caixas metdlicas de
dgua para grandes volumes. A inddstria,
organizada sob a forma de uma sociedade
" andnima, tinha na sva cipula administrativa
a participagdo de alguns sdcios que integra-
vam um pequeno grupo que detinha a grande
maioria do capital da empresa.

Considerando pardmetros como pessoal
empregado, volume de faturamento e capital
social registrado, a empresa pode ser
considerada de porte médio com relagdo ds
demais que atuam nos mesmos segmentos de
mercado. Podemos salientar que a contribui-
¢3o percentual da linha de produtos navais
fluviais representava 80% do volume fatura-
do mensalmente pela empresa. O percentual
restante de faturamento era gerado pelos
demais produtos da linha agricola.

Em um caso como este, o planejador
estratégico encontra dificuldades para desen-
volver uma anélise global do negbdcio da
empresa. De principio, o fato de a empresa
estar atuando em mercados completamente
diferentes jé& impede qualquer processo
homogéneo de raciocinio para a formulaggo
de estratégias comuns. Enquanto o mercado
agricola exerce pressSes de demanda de
produtos eminentemente sazonais, com
picos em periodos de safra ou entressafras
conforme o tipo do produto ¢ a sua
utilizagdo, os produtos do mercado naval
fluvial sio comercializados regularmente
durante o ano todo.

Por outro lado, a comercializagio de
implementos agricolas é fortemente influen-
ciada pela concessfo e disponibilidade oficial
de crédito que oscila de' acordo com as
polfticas govemamentais de incentivos e
aplicagdo de recursos neste setor. Os
armadores responsdveis pela aquisicio de
embarcagBes navais fluviais ou mesmo outros
compradores quando decidem adquirir uma
embarcagio estdo cumprindo uma programa-
¢3o prévia de suas necessidades, ou seja, a
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utilizagfo econdmica do produto em fase de
aquisicfo j4 estd assegurada.

Outros aspectos relevantes diferenciam de
forma significativa o tratamento estratégicc
que o planejador deve utilizar quando se
depara com um caso como este, onde os
negdcios da empresa situam-se em mercados
completamente distintos.

Por exemplo, nesta experi€ncia, verificou-
-se que a inddstria, por ter seu estaleiro
principal numa regido distante de cursos de
dgua navegdveis, passou a desenvolver a
construgdo naval de embarcagOes em méodu-
los na matriz, os quais eram posteriormente:
transportados ¢ montados em “‘canteiros de
montagem” construidos improvisadamente
nos portos da regiio onde o armador
adquirente da mesma operava.

Esta improvisagio da empresa para
superar uma desvantagem estratégica ambi-
ental de localizagfo é uma caracteristica
peculiar e especifica desta indistria que deve
ser considerada pelo planejador na formula-
¢do de suas estratégias para 0 mercado naval.
No mercado agricola a linha de produgdo é
padronizada em série e toda desenvolvida na

Reunimos alguns destes aspectos no
Quadro I para ilustrar como se torna quase
impraticivel tragar estratégias genéricas a
partir de uma andlise global de realidades de
mercado diferentes.

Devido a constatagio da impraticabili-
dade de dar-se um tratamento estratégico
igual para realidades de mercado tdo
diferentes, decidiu-se, a partir da adogfio de
determinados critérios, fragmentar o negécio
da empresa em seis UEN’s distintas.

Para escolha dos critérios que serviriam de
pilar de sustentagio de cada uma das
unidades foram juntadas informag3es gené-
ricas sobre a empresa e suas transa¢Bes com
seu meio ambiente. A metodologia de caleta
destas informagGes baseou-se em entrevistas
com pessoal de cpula que envolveu desde os
acionistas majoritdirios, o Presidente e
Diretores até chefias intermedidrias, vende-
dores de campo, fornecedores e clientes.
Levantou-se como base, ainda, dados de
venda e de custos extrafdos dos relatérios



Revista de Admijnistragio IA-USP

QUADRO I — CARACTERISTICAS DIVERGENTES DOS
NEGOCIOS DE UMA EMPRESA EM MERCADOS NAO AFINS

CARACTERISTICAS DIVERGENTES

MERCADO AGRICOLA

MERCADO NAVAL

1. Mercado Pulverizado (grande n® de pe-
quenas e médias industrias).

2. Tecnologia de domifnio piblico nas 4-
reas de tanques e dos implementos que a
empresa fabrica.

3. Vendas sazonais, vinculadas A polrticade
crédito agrfcola.

4. Produgfo répida, em série ou por enco-
menda, de grande niimero de unidades.

5. Assisténcia técnica pés-entrega pratica-
mente inexistente.

6. O mercado nfio exige produtos fabrica-
dos com ago especial ou acabamento
esmerado. :

2. Tecnologia mais sofisticada, exigindo

3. Vendas regulares durante todo o perfo-

4. Produgio demorada, para atender enco-

5. Assisténcia técnica pés-entrega acentua-

6. O mercado exige que o produto seja fa-

1. Mercado concentrado em m#os de pou-
cos fabricantes no segmento naval flu-
vial.

qualificagdo de recursos humanos, equi-
pamentos e processos.

do.

mendas espectficas e de poucasunidades.

da, inclusive com responsabilidade de re-
posi¢do de certos equipamentos.

bricado com ago que atenda 2 regula-
mentagdo e normas da constru¢fo naval.

formais existentes nos diversos setores da
empresa. '
A fim de facilitar esta escolha, foi
conveniente construir-se uma matriz, onde
foram preliminarmente listados alguns crité-
rios alternativos e desdobrados os possiveis
pontos de énfase, que a adogHio de um destes
critérios propiciaria ao planejador. A seguir é
.apresentada a matriz utilizada na 4rea de
atuago naval da indlstria em referéncia.
Apés este processo de andlise, chegamos &
conclusfio de que, para o caso espectfico dos

negdcios realizados pela empresa no mercado .
naval fluvial, o critério de constituicio de .
UEN’s por tipos ou faixas de clientes.

(critério D da matriz) com perfis de
comportamento de compra diferentes seria o
maijs adequado e possibilitaria a formagfo de
3 UEN’s com caracteristicas proprias e
especificas. .

Os tipos de clientes com quem a empresa
operava ¢ que exibiam comportamentos

distintos no ato de processar a compra de

" um produto da linha naval agrupavam-se em

3 tipos caracterfsticos e exigiam todo um
tratamento diferenciado da indistria, desde
a fase de projeto da embarcagdo até a
dimensfo dos servigos de assisténcia técnica

_pOs-entrega que deveria ser-lhes prestada. Em
fungfo dos seus respectivos comportamentos
.no mercado, foram categorizados em clientes
.faixa “A” (clientes sofisticados) que deram
origgm 4 UEN n? 1; clientes faixa “B”
(clientes maledveis) que constitufam a UEN
ne 2
_pragmdticos) responsiveis pela formacdo da
UENn? 3.

e clientes faixa *“C” (clientes

Existem diferengas significativas na forma

.do cliente “A” exercer o ato de compra que
.0 distingue claramente do cliente “B” ou
“C”, mesmo que se trate de compradores
que utilizam as embarcacdes na mesma

regifo em condigOes semelhantes. Estas
diferencas exigem procedimentos especiais
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que a empresa deve dispensar quanto ao
processo de vendas, controle de qualidade
durante a produgdo, acabamento primoroso,
forma especial de abordagem para a venda,
testes especificos de qualidade do produto,
€aso a mesma queira conservar e ampliar as
negociagBes com clientes desta natureza. E
evidente que os clientes “B” e “C”
demandam niveis de exigéncias diferentes
em intensidade e devem, pois, ser objeto de
estudos e andlises para formulagdo de
" estratégias em unidades especificas.

Os negécios da empresa no setor naval-

-fluvial foram fragmentados nas 3 UEN’s,.

para efeito de tratamento durante a
elaboragdo do plano estratégico, conforme
demonstraram os quadros II, IIl e IV.

Apesar de adequado para Constituigio das

trés unidades estratégicas do mercado naval,
o mesmo critério bdsico nio pode ser
aplicado para servir de base para fragmentar
os negécios da empresa no campo agricola.
-Neste mercado o ponto de partida para a
constituicdo das UEN’s foi o critério das
linhas de produtos destinados 4 comerciali-
zag¢do neste setor. ’

Com base na categoriza¢do por linhas de-

produtos foram delimitadas 3 unidades
estratégicas de negdcios, assim formadas:

UEN n® 4 — engloba os implementos
agricolas dos tipos: carretas, arruadores e
cultivadores, contendo a descrigdo das
caracteristicas que compdem o perfil de
comportamento da empresa em relagio i
fabricag@o e comercializag@o destes produtos
no mercado.

UEN n? 5 — constituida com base na
linha de produtos destinada ao setor
transporte agricola de cana-de-agicar e
armazenamento dos seus derivados.

UEN n9 6 — composta com base na linha
de tanques destinados ao transporte de
dlcool, 6leo combustivel e vegetal, tanques
fixos para armazenamento destes produtos,
inclusive 4gua potdvel.

As unidades estratégicas de negécios,

aproveitando a denominagdo utilizada pela
propria empresa, foram reunidas nos quadros
em duas divisSes denominadas de naval e
agricola. Os Quadros V, VI e VII descrevem
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as trés Gltimas unidades estratégicas de
negdcios orientadas para o segmento agrico-
la.

Para destacar a expressividade de cada
uma das UEN’s para a geragdo do faturamen-
to global da empresa, em todos os quadros
foram incluidos percentuais de participa¢do
de cada unidade no faturamento e o
percentual de volume de pedidos emitidos.
Da mesma forma sio mencionadas as
margens de contribuigio de cada uma das
mesmas.

O processo de PE passa a se dedicar d
anilise detalhada de cada UEN, levando em
consideragio seus respectivos perfis, poten-
cialidades e pontos vulnerdveis que cada uma
possui quando interagindo com o meijo
ambiente. A idéia bdsica que orientou a
anglise realizada na indistria metal-mecinica
para efeito de formulagio do elenco inicial
de alternativas estratégicas foi aquela propos-
ta por Zaccarelli (1980) onde aquelas UEN’s
foram avaliadas “a partir dos contextos de
riscos”.

De acordo com o enfoque de contexto de
riscos envolvidos procura-se identificar algu-
mas alternativas estratégicas 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 evolugdo ou mudan-
¢as 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 te6rica gerou-se
um elenco de alternativas, as quais foram
discutidas e submetidas a cipula administra-
tiva da emprésa para que avaliassem o
impacto econdmico e politico de cada
alternativa e selecionassem aquelas estraté-
gias que seriam implementadas.

Para facilitar o processo de avaliagio das
alternativas estratégicas e selegdo do elenco
final de estratégias, proporcionamos aos
executivos da cOpula ¢ acionistas majoritd-
rios um rol de critérios para servir de
parimetros orientadores da avaliagfo. Entres
estes critérios estavam: a) afericio da
viabilidade de implantagio de cada alterna-

11
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tiva em termos da disponibilidade de
recursos na empresa; b) o contexto de riscos
envolvidos, o impacto e a aceitagio da
alternativa pelos acionistas majoritérios; ¢) a
confianga e o crédito favordvel do presidente

Revista de Administragfio IA-USP

e o provivel impacto da estratégia no
desempenho da empresa. Ne Quadro VIII,
expomos de forma sintética as alternativas
estratégicas apreciadas.

QUADRO VIII — ALTERNATIVAS DE ESTRATEGIAS FORMULADAS PARA
SEREM AVALIADAS PELOS EXECUTIVOS

.UEN especiffica, via criagdo de Filiais.

pansfo.

criagfo de filiais.

1. Abertura de Capital e obtengfo de recursos para sustentar expansio acelerada de uma

2, Associagdo com grupo multinacional para garantir expansdo de uma UEN especifica.

3. Eliminagio de uma unidade especffica e venda dos equipamentos e instala¢Bes a tercei-
ros. Os recursos seriam investidos em outra(s) UEN(s) para expansgo.

4. Transferéncia de instalagdes para obter incentivos fiscais para uma UEN em franca ex-

S. Investimentos dos proprios acionistas para garantir expansio conjunta de 3 {JEN’s na

Naturalmente cada uma destas alternati-
‘vas estratégicas estavam desdobradas em
diversas estratégias especificas como por
exemplo: estratégias de profissionalizagdo,
estratégias de fixagdo de imagem e penetra-
¢do no mercado, estratégias de padronizag¢io
de produtos, estratégias de “‘desnatamento”
do mercado, estratégias de realocagdo das
instalages de produgdo, extingdo de linhas
de produgfo etc.

E importante ressaltar que a aplicagfio
pura e direta da abordagem de UEN’s aqui
proposta por si s6 ndo garante que ao final
do processo de PE obtenha-se um rol de
estratégias consistentes e eficazes para a
organizagfo. Na formula¢io de um plano
estratégico 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.

CONCLUSOES FINAIS

A metodologia de constituigio 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
indistria mencionada. De fato, além de
garantir condi¢Ges mais propicias para a
formulagdo de estratégias mais consistentes,

.fez com que a cipula administrativa

reavaliasse as prioridades e as formas de
tratamento dispensadas a cada drea.

Esta metodologia obriga os executivos da
clpula explicitarem os seus objetivos e
valores com relagdo a determinada unidade
de negdcio e conciliar os conflitos de status e
importincia entre aqueles que defendem
uma unidade especifica de negécios e outros
que ndo acreditam nas potencialidades desta
mesma érea.

Sempre que os negécios de uma organiza-
¢do forem diferenciados, onde a produgio
opere com linhas de produtos destinados a
segmentos de . mercado distintos, principal-

.mente em fase de expansio, pode-se langar

mio desse instrumental que, se utilizado
com critério, parece capaz de maximizar os
resultados dos esforgos de elaboragio do
plano estratégico da organizagdo.
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