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RESUMO

No Brasil ndo ha nenhum livro especifico sobre Unidades Estratégicas de Negocios (UEN) ou
simplesmente Unidade de Negocio (UN). Entretanto, Passados quarenta anos da experiéncia
pioneira da General Eletric Company (GE) que criou as primeiras unidades estratégicas de
negocios, hd de se considerar que a adog@o por empresas de todo o mundo UENs foi bem
sucedida e, de certa forma, consolidada, ainda que as informacdes disponiveis sobre as
experiéncias individuais das organizacdes sejam poucas. Constitui objetivo da pesquisa
identificar a forma de compartilhamento de recursos entre a empresas e suas unidades
estratégicas de negdcios. Trata-se de uma pesquisa classificada como Exploratéria, com
procedimentos bibliograficos e de estudo de caso multiplo em trés empresas brasileiras que
sdo ou tem unidades de negdcios. Como técnica de pesquisa utilizou-se a entrevista
estruturada para cada unidade organizacional compartilhada. Os resultados, de forma
qualitativa, estdo expressos em quadros sindticos. Conclui-se que as UENs compartilham
recursos de forma diferenciada e com limitagdes de atuacao e decisoes.
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COMPATILHAMENTO DE RECURSOS ORGANIZACIONALIS (SINERGIAS)
ENTRE EMPRESA E SUAS UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGOCIOS —
ESTUDO DE CASO MULTIPLO DE EMPRESAS BRASILEIRAS

1 INTRODUCAO

Conforme as organizagdes crescem, seus negocios (ou areas de atuagdo) tendem a
diversificar-se, fazendo aumentar a necessidade de descentralizar as atividades e a autoridade.
Quando isso ocorre, algumas organizacdes adotam o modelo das unidades de negocios, ou
Unidades Estratégicas de Negocios (UEN) (MAXIMIANO, 2004, p. 246).

A Estrutura administrativa das grandes empresas por serem mais centralizadoras e terem um
numero maior de executivos os processo de tomada de decisdes acabam prejudicando a
operacionalidade de suas atividades. Uma UEN tem, também, por finalidade, diminuir a carga
de responsabilidade da alta dire¢do, desviando para um grupo menor de pessoas, € mais
altamente qualificados, a coordenar, dirigir e controlar atividades relacionadas a um negdcio
especifico.

Percebe-se a complexidade das UEN tanto nos aspectos organizacionais quanto de mercado
(atuacdo do negocio) e que estas se constituiram, primeiramente, sob a forma de pratica
empresarial para depois ganhar uma fundamentacdo tedrica que suportasse as experiéncias das
empresas. Por conseguinte o problema de pesquisa est4 assim explicitado: como se apresenta
a forma de compartilhamento de recursos organizacionais (sinergias) entre a empresa € suas
unidades estratégicas de negocios?

A pesquisa se justifica na medida em que as restricdes que afetam a criacdo € manutengdo de
uma UEN sdo fundamentais para que corra um minimo de risco possivel. A organizagdo que
adota a filosofia de UEN deve sempre atuar em segmentos sobre os quais tenha alguma
experiéncia. Isso pode evitar uma interpretagdo errada acerca de determinada situagdo de nao
saber conduzir negdcios/produtos que ndo agrega valor a empresa (RESUMO, 2011). Um dos
grandes problemas e, ao mesmo tempo, solucdo para as UEN sdo os compartilhamento de
recursos organizacionais (sinergias) que ha entre a empresa e suas unidades estratégicas de
negocios.

Constitui objetivo da pesquisa identificar a forma de compartilhamento de recursos (Sinergia)
entre a empresas e suas Unidades Estratégicas de Negocios (UEN).

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O conceito de unidade de negdcio provocou mudangas na concep¢ao de funcionamento e de
planejamento das grandes corporacdes. No primeiro caso, alterou as estruturas divisionais
com a criagdo das unidades independentes, no segundo, distinguiu dois niveis estratégicos:
um afetando todo o empreendimento (corporativo) e o outro, apenas as UEN.

Esse conceito, contudo, apresentou algumas Ilimitacdes na época. Uma delas foi a
impossibilidade de certas unidades da empresa fazerem uso comum dos seus recursos
organizacionais, especialmente aqueles que poderiam ser desenvolvidos com sinergia, como
vendas, fabricagdo, contabilidade, financeiro, compras, tecnologia, etc., essas
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fungoes/atividades ficaram sensivelmente prejudicadas coma adogdo das UEN (TAVARES,
2007, p. 37). Pouco tempo depois as sinergias ou compartilhamento de recursos
organizacionais entre a empresa ¢ suas unidades de negdcio ganharam forga por atenderem
aos principios de custos baixos, ganhos de escala e escopo.

No Brasil ndo ha nenhum livro especifico sobre Unidades Estratégicas de Negocios (UEN) ou
simplesmente Unidade de Negocio (UN). Oliveira (2010, p. 90-136) possui um capitulo de
sua obra dedicada ao tema. E o que existe de mais consistente no pais, cobrindo aspectos
relacionados a conceitos, caracteristicas, estrutura organizacional, autoridade funcional,
amplitude de controle, interagdo entre administragdo centralizada e unidade e as estratégias da
empresa.

Nos demais livros existentes no pais em termos de Estratégia ou Marketing ha apenas
fragmentos de textos, dos quais se se pode destacar: Wrigth, Kroll e Parmell (2000, p. 185-
220) que trata a0 mesmo tempo de estratégias genéricas para pequenas unidades de negdcios e
tipos de estratégias para grandes empresas.

Casarotto Filho (202, p. 36-51) mostra a importincia das UEN como forma de gestdo
estratégica da empresa quanto a competitividade de produto e de mercado. No seu texto tenta
interligar (de certa forma confusa) UEN com a nog@o de empresas em redes.

O tratamento ao tema dado por Tavares (2007, p. 36-37) ndo passa de uma conceituagao
genérica e quando se aplicou (em tempo passado) esse tipo de estrutura. Nao da énfase em
nenhum aspecto organizacional e o item de sua obra so serve para mostrar que as UEN estao
interligadas com estratégias das empresas.

Ansoff e McDonnel (1993, p. 77-123) amplia o conceito de Unidade Estratégica de Negocio
(UEN) para Area Estratégica de Negocio (AEN) e d4 mais importancia a esta ultima como
medida e for¢a da competitividade das empresas do ponto de vista da estratégica de mercado.
Suas principais analises estdo voltadas para segmentagdo estratégica, ciclo de vida de produto
e tecnologia, monitoramento do ambiente, € o posicionamento competitivo pelas Matrizes
BCG e GE-McKINSEY.

Rocha e Christensen (1999, p. 265) dedicam apenas uma pagina sobre o tema mostrando
apenas as principais caracteristicas de uma UEN e tenta relacionéd-la com o Marketing.

Wrigth, Kroll e Parmell (2000, p. 185) definem Unidade de Negocio como um subsistema
organizacional que tem um mercado, um conjunto de concorrentes e uma missao diferente de
outros subsistemas organizacionais da empresa.

Nao hd uma definicdo de Unidade Estratégica de Negocio que proporcione entendimento
dessa estrutura organizacional, quer como empresa, unidade organizacional ou como
estratégia de Marketing. Desde a primeira definicdo em 1973 as mais contemporaneas, temos
alguns elementos observaveis em comum.

Para Springer (1973), uma UEN ¢ uma divisdo, linha de produtos ou outro centro de lucro de
uma empresa que:

* Produz e comercializa um conjunto bem definido de produtos ou servigos correlatos.
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* Serve um conjunto claramente definido de clientes, numa 4&rea geografica
razoavelmente bem delimitada.
* Compete com um conjunto bem definido de concorrentes

Uma UEN constitui um instrumento basico do processo de dire¢do estratégica das empresas
multiatividades. E um instrumento que surge como unidade de anélise intermediaria entre o
nivel global e o nivel funcional das estratégias para facilitar o planejamento estratégico das
distintas atividades do negdcio de uma empresa.

Nas opinides de Certo e Peter (1993), uma UEN ¢ um subsistema organizacional com
mercado, conjunto de concorrentes ¢ missao diferente de outros subsistemas organizacionais
da empresa.

Oliveira (2010) afirma que uma UEN ¢ um agrupamento de atividades que tenham amplitude
de um negocio e atuem com perfeita interacdo com o ambiente empresarial.

Nos ultimos anos, vem crescendo o numero de empresas no Brasil que estdo dando inicio a
processos de reestruturagdo, que incluem a criacdo de unidades descentralizadas de negocios.
A finalidade ¢ dar maior autonomia aos executivos do nivel tatico, permitindo que a alta
administracdo priorize assuntos estratégicos que envolvem a organizacdo de maneira geral.
Simultaneamente, as decisdes operacionais tendem a ganhar agilidade, podendo ocorrer
reducdo de custos administrativos e melhoria no atendimento a clientes, reforcando a posi¢ao
competitiva.

As UEN podem e devem compartilhar recursos de toda ordem entre si, pois como afirma Hall
(1978), idealmente uma UEN deve ter primariamente responsabilidade e autoridade para
gerenciar suas funcdes de negdcios: engenharia, fabricagdo, marketing e distribuicao.
Logicamente que essas fungdes ndo sdo realizadas sem os aportes de pessoas (recursos
humanos) e dinheiro (financeiro).

Quanto aos aportes de capital financeiro e humanos Neaver e Deck (1988) atirmam que cada
UEN deve receber recursos alocados com suas necessidades. O problema, porém, sio
identificar quais sdo essas necessidades.

Nesta mesma linha de pensamento, Maromonte (1998), Segev (2000) e Eikelenboom (2005),
garantem que cada UEN tem que ter ordens precisas no que se refere aos recursos humanos e
financeiros necessarios para a realizagdo de sua missdao. Tem que haver ligacdes de recursos
com outras UEN, pois isto permite a empresa/corporagdo se beneficiar-se ndo somente com
ganhos de escala, mas também com ganhos de escopo.

O conceito de parentesco concentra-se sobre as relacdes de compartilhamento das atividades
entre unidades de negocios como fornecedora significativa de insumos dentro de uma
determinada e subjacente logica de uma estratégia da organizagdo. Para Rumelt, (1974, p. 54)
quando uma estratégia da organizacdo ¢ causa de varios negocios, a simples nocdo de criar
vantagens competitivas para negocios separados por meio de sinergias ¢ o desafio central das
organizagdes multinegocios.

Parentesco refere-se o grau em que a UEN busca apoio ou aproveita de compartilhamento de
recursos para aumentar sua vantagem competitiva em relacdo aos seus concorrentes. Isto
porque parentesco aumenta o nivel de sinergia entre as unidades de negdcios, constituindo em
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maiores potenciais de vantagem competitiva para os negocios das unidades. Unidades de
negocios que efetivamente capitalizar parentesco podem ser capazes de usar inter-relagdes
organizacionais para superar seus concorrentes. (PORTER, 1985, DAVIS et al. 1992).

A natureza da unidade de negocios faz com que a autonomia gerencial fosse a maior possivel
dentro do escopo corporativo. Entretanto, estudo de Davis et al. (1992, p. 358), concluiram
que parentesco € autonomia estdo muito relacionados, mas sdo inversamente proporcionais.
Em outras palavras, gestores de wunidades de negdcio relataram que negociar
compartilhamento de recursos, € na maioria das vezes somente no ambiente interno, reduz a
autonomia deles.

Foi encontrado na literatura trés formas de constituicdo organizacional de unidades
estratégicas de negocios, quais sejam: como empresa isolada pertencente a um grupo
corporativo; como empresa comandada por uma holding ou como uma unidade organizativa
de uma empresa (GOVINDARAJAN; GUPTA, 1985, GOVINDARAIJAN, 1986, GUPTA,
1987, CORONADO, 1995).

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa realizada ¢ classificada como Exploratéria, pois vem mostrar sobre um assunto
pouco tratado na administragdo que saos as UEN, esse tipo de trabalho tem como objetivo
estudar, procurar padrdes, ideais ou hipoteses. De acordo com Nicolau (2013) a pesquisa
exploratoria avaliard quais teorias ou conceitos existentes podem ser aplicados a um
determinado problema ou se novas teorias e conceitos devem ser desenvolvidos. A
carateristica do estudo ¢ transversal, pois vem descrever em tempo atual o comportamento das
empresas pesquisadas no que diz respeito a determinadas variaveis ou padrdes a serem
estudados.

O presente estudo se orienta na direcdo de pesquisa qualitativa, ou seja, “preocupa-se em
analisar e interpretar aspectos mais profundos, descrevendo assim a complexidade do
comportamento humano. Fornece andlise mais detalhada sobre as investigacdes, habitos,
atitudes, tendéncia de comportamento etc.” (MARCONI; LAKATOS, 2007, p. 269). A
escolha do estudo de caso qualitativo como estratégia de pesquisa € por causa do interesse na
descoberta e na interpretacdo de fendomenos reais. Por isso, o estudo de caso qualitativo tem
como fei¢des mais caracteristicas o fato de ser particularista, descritivo e heuristico.

Para realizagdo da pesquisa foi utilizados os seguintes procedimentos:

a) Pesquisa bibliografica: Sdo pesquisas realizadas em livros, revistas, jornais, teses,
dissertacdes e anuais de eventos cientificos, para elaboragdo do referencial tedrico do
trabalho.

b) Estudo de Caso Multiplo: Utilizacdo de trés empresas reais para servir de unidade de
analise na identificacdo da forma de sinergia de recursos entre UEN.

c¢) Pesquisa de campo: realizada por meio de entrevista aos gestores das UEN para obtengdo
dos padrdes utilizados em cada uma delas

De acordo com Yin (2010) o Estudo de Caso ndo ¢ exatamente uma metodologia, € sim uma
estratégia de pesquisa. Nao basta que voc€ tenha um objeto empirico para que tenha “um
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estudo de caso”. Para que este assim se configure, deve cumprir certas exigéncias:

- ser um estudo intensivo;

- preservar o carater unico do objeto investigado;

- ocorrer no ambiente natural do objeto;

- ser limitado quanto a tempo, eventos ou processos.

O Estudo de Caso pode trabalhar com um caso, ou dois, ou trés. No caso de comparagdes,
deve ter um foco bastante especifico, geralmente em um processo que seja comum aos casos
investigados.

Os sujeitos da pesquisa sdo as unidades de negoécio: Belmont Mineragdo Ltda. Votorantim
Metais S/A e Hospital Méarcio Cunha.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 Compartilhamento de Recursos Organizacionais (Sinergias)

A construgdo teorico-pratica para verificacdo de compartilhamento de recurso (sinergias)
entre empresa e unidade estratégica de negdcio tem como formulagdes basicas a confrontacao
entre teoria e pratica dos seguintes elementos: recursos humanos, produgdo, finangas,

marketing, contabilidade e precos de transferéncia.

a) Sinergia de Recursos Humanos

A érea de Recursos Humanos da empresa ou da unidade de negdcios possui uma divisdo entre
setor de pessoal e gestdo de pessoas.

O setor de pessoal cuida da parte operacional que compreende todas as atividades legais desde
a entrada (admissdo) do empregado até sua saida (demissdo), abarca as seguintes fungoes:

a) Fungdo de Admissdo de Pessoal = cuida de toda formalidade de registro de empregados
atendendo a todos os procedimentos legais.

b) Fungdo de Manutengdo de Pessoal = cuida do processo de registro e controle de ponto,
elaboragdo de folhas de pagamento, pagamentos de férias, aumentos salariais, atualizacao de
carteiras de trabalho, controle e pagamento de beneficios, fiscalizacdo de 6rgdos trabalhistas e
elaboragdo de guias de recolhimento de encargos trabalhistas e previdenciarios.

¢) Fungdo de Demissao de Pessoal = cuida do processo de desligamento do empregado por
meio do calculo e elaboragcdo da Rescisdao de Contrato de Trabalho ¢ baixa na carteira de
trabalho.

A area de gestdo de pessoas tem como fungdes: recrutamento e selecdo, treinamento de
pessoal, avaliagdo de desempenho do empregado, plano de carreira, plano de cargos e salarios
e desenvolvimento gerencial. Estas funcdes sdo complementadas pela higiene, satde e
seguranca do trabalho.
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As UEN constituidas sob a forma de unidade organizativa ndo possuem setor de pessoal
(obrigatoriamente o setor tem que ser para toda a empresa) e podera ter ou ndo a funcio de
gestdo de pessoas em conformidade com o grau de autonomia de sua gestao.

b) Sinergia de Producédo

Produgdo ou fabricacdo, de forma especifica, relaciona-se com as atividades fabris das
empresas industriais. Entretanto, de forma ampla, entende-se, também, como produgdo a
prestagdo de servigos.

A area de produgdo ocupa-se do projeto do produto ou servigo, layout da fabrica/escritorio,
planejamento e controle da producdo, inspecdo de qualidade, certificacdo de produto ou

servico e manuten¢do de maquinas e equipamentos.

As sinergias entre as UEN, constituidas sob qualquer forma, estabelece a forma de utilizacao
de mesmo maquinario para a producao de produtos/servigos de diferentes UEN.

¢) Sinergia de Financas

Finangas ¢ um conjunto de atividades que tem por finalidade maximizar o valor da empresa
ou maximizar o valor do proprietario (ou acionista). Isto leva a principal decisao financeira
que ¢ a distribuicao de lucros. Se a empresa deixa seu luro internamente ela maximiza o valor
da empresa (torna a empresa mais rica) € minimiza o valor dos proprietarios. Por outro lado,
se a empresa distribui muito do seu lucro ao proprietario, maximiza o valor dos acionistas e
minimiza o valor da empresa (torna a empresa mais pobre). Ndo existe modelagem
matematica para um processo de decisdo de como equilibrar esta distribui¢ao de lucro. Cada
organiza¢do, UEN ou ndo, deve achar seu proprio equilibrio em cada exercicio finacneiro.

As principais atividades da area financeira de uma empresa ou UEN sdo: tesouraria, contas a
receber, contas a pagar, aplicacdes financeiras (de sobras de caixa) e a contratagdo de

empréstimos e financiamentos.

Como principais instrumentos de gestdo financeira se destacam o Fluxo de Caixa e o
Or¢amento Empresarial.

As UEN podem compartilhar no todo ou em parte as atividades financeiras dependendo do
seu nivel autonomia de gestao.

d) Sinergia de Marketing

A funcdo de Marketing tem como atividades: a elaboragdo e implantacdo de campanhas
publicitarias, estabelecimento em conjunto com outros setores dos precos dos produtos ou
servicos, cuidam dos pontos de distribuicdo, criagdo de logomarcas e propagandas, analise
mercadoldgica e pesquisa de opinido.

Nas UEN constituidas sob a forma de unidade organizativas, toda a fungdo de Marketing ¢ de
competéncia da empresa utilizando pessoal proprio ou terceirizando servigos.
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Nas UEN constituidas sob a forma de empresa descentralizada, cada uma delas cuida do seu
proprio marketing ou utiliza servigos de marketing de outra empresa na forma de
compartilhamento de recursos.

Nas UEN constituidas sob a forma de empresa corporativa centralizada com uma holding, a
empresa holding assume e executa todas as fun¢des de marketing.

¢e) Sinergia de Contabilidade

A contabilidade ¢ um setor da empresa ou da UEN que cuida dos registros e demonstragdes
de todas as suas operacdes, além de recolhimento dos impostos sobre vendas e sobre
atividades nos ambitos municipais, estaduais ou federal. Pelo que se sabem, em todos os
paises do mundo as empresas sdo obrigadas a manterem sua escrituragdo contabil e fiscal em
conformidade com as técnicas contabilisticas e as legislacdes de cada pais.

Os servigos contabeis incluem o registro das operagdes (livro didrio e livros fiscais), balancete
de verificacdo, apuracdo de resultado por periodo ou segmento, apuracdo de custos (por
qualquer forma de custeamento), elaboragdo e analise das demonstragdes financeiras: Balango
Patrimonial, Demonstracdo de Resultado do Exercicio, Demonstracio de Mutagdes do
Patriménio Liquido, Demonstragdo de Origens e Aplicagdes de Recursos, Demonstragdo do
Fluxo de Caixa, Demonstracao do Valor Adicionado, Demonstracdo do Imobilizado, bem
como a auditoria de seus registros ¢ demonstracdes.

Dessa forma, a UEN constituida sob a forma de unidade organizativa ndo possui servigos
contabeis, pois estes sao de responsabilidade das empresas.

Para as UEN constituidas sob a forma de empresa descentralizada ou centralizada, cada uma
deles deve ter sua contabilidade em separado. Pode acontecer da empresa holding na forma de
constitui¢do centralizada realizar os servigos contabeis para as demais empresas (UEN), mas
cada uma terd sua contabilidade distinta das demais. Pode haver apenas compartilhamento de
recursos na execug¢ao dos servigos contabeis.

f) Precos de Transferéncias

O termo ‘prego de transferéncia’ pode se entendido: 1) como que utilizado para identificar os
controles a que estdo sujeitas as operagdes comerciais ou financeiras realizadas entre partes
relacionadas, sediadas em diferentes jurisdigdes tributarias; ou quando uma das partes esta
sediada em paraiso fiscal; 2) pelo estabelecimento de valor (precificagdo) de materiais e
servicos entre empresas ou unidades organizacionais.

Em termos mais especificos, preco de transferéncia ¢ o valor cobrado por uma unidade de
negocio da organizacdo por um produto, servigo por ela fornecido ou prestado a outra unidade
de negocios da mesma organizagdo. Seu objetivo € avaliar corretamente o desempenho
econdmico das unidades de negocios e otimizar o resultado da organizacdo como um todo
(CARNEIRO, 2001).

Tem que existir um determinado preco cobrado pelas sinergias da UEN e empresa para que
seja possivel avaliar desempenhos e conhecer resultados mais realisticos.
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Os precos de transferéncias apesar do termo ‘cobrado’ de uma UEN para outra, ndo héa o
pagamento em dinheiro efetivo, mas simplesmente rateios e transferéncias internas.

De acordo com Carneiro (2001) o prego de transferéncia deve atender aos seguintes critérios:

a) direcionar as metas com harmonizacdo dos interesses de cada UEN com o interesse da
organiza¢do como um todo.

b) possibilitar o calculo do desempenho da UEN para os seguintes objetivos: fazer previsao
or¢amentaria com intuito de tomar decisdes; avaliar o desempenho gerencial e mensurar a
contribui¢cdo de cada unidade de negocio no resultado da empresa.

c¢) assegurar a independéncia de cada unidade de negdcio e cuidar que seus resultados nao
sejam influenciados, nem influenciem outras unidades.

4.2 Empresas do Estudo de Caso Multiplo

Votoratim Metais S/A

A Votorantim Metais S/A foi criada em 1996, a partir de uma reorganizacdo do modelo de
gestdo do Grupo Votorantim, que agrupou as unidades de negocio conforme a linha de
atuacdo no mercado. Desde entdo, a VM passou a gerir todo o controle estratégico de quatro
Unidades de Negoécio — Aluminio, Ac¢o, Niquel, Zinco. Dois anos depois, a Unidade de
Negocio Ago desmembrou-se da Votorantim Metais e passou para a gestdo da Votorantim
Siderurgia (VOTORANTIM, 2014).

Desde sua fundagdo, a VM vem colecionando conquistas e resultados expressivos. Um dos
fatores € que, a partir de 2009, todas as unidades da companhia passaram a operar a plena
capacidade. Hoje, a VM ¢ uma das cinco maiores produtoras mundiais de zinco, maior
fabricante de niquel eletrolitico da América Latina e lider brasileira na produgdo de aluminio
primario. Com a sinergia nas operagdes entre as diversas unidades de negdcio, a Votorantim
Metais consolidou-se como segunda maior empresa brasileira de metais nao-ferrosos
(VOTORANTIM, 2014).

Belmont Mineracdo Ltda

O Grupo Belmont (corporativo) ¢ constituido de seis empresas com mercado-produto-clientes
diferenciados, comandados por uma empresa holding. As empresas sdo: Belmont Engenharia
Ltda., Itamix Ltda., Belmont Agropecuaria Ltda., Belmont Construcdes Ltda., Perfil Ltda. e
BSB Ltda., A empresa holding ¢ a MR Participagdes S/A. A Unidade Estratégica de Negocios
estudada ¢ a Belmont Mineracao Ltda. Esta situada na cidade brasileira de Itabira, no Estado
de Minas Gerais.

E considerada como sendo uma das maiores e mais bem equipada minas de esmeralda do
mundo. Desde 1978, quando foi descoberta a jazida, a Belmont investe em tecnologia para
extracdo da esmeralda, utiliza os mais modernos equipamentos que trabalham em perfeita
sintonia com a preservacdo do meio ambiente. Na perspectiva de futuro e de expansdo da
producdo, a empresa mantém macico investimento em pesquisa geoldgica de novas areas, visa
a descoberta de novos depositos esmeraldiferos (BELMONT, 2014).
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Hospital Marcio Cunha

Quando foi inaugurado em 1° de maio de 1965, o Hospital Marcio Cunha era estruturado para
atender urgéncias e internacdes em seus 50 leitos. Contava apenas com as unidades basicas,
como servigos de raios X e laboratorio, bloco cirturgico, centro obstétrico e duas alas de
internacdo - geral e maternidade. Hoje, o Hospital ¢ referéncia regional para todo o Leste de
Minas, atendendo pacientes do Sistema Unico de Satde (SUS), de convénios e particulares e
¢ uma Unidade Estratégica de Negocios da Fundagdo Sao Francisco Xavier (HMC, 2014).

A moderna concepgdo arquitetonica tem em sua estrutura Unidade de Apoio Diagndstico,
Unidade de Tratamento Intensivo, Centro de Terapia Renal Substitutiva, Hemoterapia, Centro
Cirurgico, Centro Obstétrico, Unidade de Internagdo e Consultérios com Médicos
Especializados capazes de oferecer condi¢des para atendimento médico e hospitalar, com
seguranga e qualidade.

4.3 Resultados Encontrados

Faz parte do escopo da autonomia de gestdo delegar algumas atividades e decisdes de
recursos humanos aos gestores das UEN. Obviamente que para administrar uma UEN tem-se
que administrar pessoas (empregados).

As UEN possuem um efetivo de trabalhadores que tem que ser acompanhados, treinados e
avaliados de forma continua. Estas func¢des sdo aquelas de recursos humanos mais

compartilhados com outras unidades de negocio.

O quadro 1 mostra um panorama da situacdo de recursos humanos no ambito das unidades de
negdcios estudadas.

Quadro 1 — Fator Sinergias — Recursos Humanos

Votorantim Metais

Belmont Mineragao

Hospital Mércio Cunha

A SUEN possui plano de
cargos e salarios,
recrutamento e selegdo,
avaliagdo de desempenho
e treinamento. Nao possui
plano de carreira.

O recrutamento de pessoal
¢ realizado pela empresa
holding. O sistema de
avaliagdo de desempenho

esta em fase de
implantagdo e  preve
avaliacdes  setoriais e

individuais. Nao ha plano
de carreira e nem de
Cargos e Salarios

O recrutamento de pessoal
operacional ¢ realizado
pela UEN e o recrutamento
de médicos e chefias pela
FSFX.

A UEN realiza processo de
treinamento.

A UEN conta com
processo anual de
avaliagdo de desempenho
de empregados.

Teoria

gestao.

As UEN constituidas sob a forma de unidade organizativa ndo possuem setor de
pessoal (obrigatoriamente o setor tem que ser para toda a empresa) e podera ter ou nao
a funcdo de gestdo de pessoas em conformidade com o grau de autonomia de sua

Autor
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Sinergias de produ¢do (ou fabricagdo) sdo mais comuns em industrias que possuem varias
unidades estratégicas de negdcios e, geralmente, compartilham maquinas e equipamentos.

Tem-se ainda que considerar que as atividades de engenharia de produto, manutengdo,
planejamento e controle da producdo sdo recursos que devem ser compartilhados. De forma
idéntica acontece com prestacdo de servigos, onde se utilizam processos comuns a dois ou
mais Servigos.

O quadro 2 evidencia as situagdes gerais de cada UEN que permite verificar a relagdo entre
elas e delas para com a base tedrica com relacdo a sinergia de producao.

Quadro 2 — Fator Sinergias — Producao

Votorantim Metais Belmont Mineragdo Hospital Mércio Cunha

A principal sinergia de
producao ¢ a remessa do
concentrado de zinco ser

A mineracdo ¢ considerada
um processo Unico que
envolve, a0 mesmo tempo,

As sinergias de producao
sdo estabelecidas da UEN-
Hospital, com as UEN-

enviado a SUEN de Trés | a retirada de esmeralda e | Usisaude, UEN-Coi e
Marias para | de agregados para a | UEN-Cesmet e
beneficiamento. construgao civil. A | relacionadas com a area
logistica, Engenharia e a | médica e de satude.
Geologia atuam no
conjunto das duas areas.
Teoria

As sinergias entre as UEN, constituidas sob qualquer forma, estabelece a forma de
utilizacdo de mesmo maquindrio para a producdo de produtos/servigcos de diferentes
UEN.

Autor

A administragdo financeira de um UEN ou empresa envolve uma gama grande de decisdes,
registros, controles € movimentagdo de recursos (dinheiro).

Da mesma forma que dizem que o bolso ¢ a parte mais sensivel do homem, o dinheiro ¢ a
parte mais sensivel da empresa. As autonomias de gestdo e orcamentaria sdo bem restritas
neste quesito.

E muito dificil para o corporativo abrir mao de decisdes estratégicas com relagdes a finangas,
principalmente aquelas relacionadas com aplicagdes financeiras, investimentos e contratacao
de empréstimos.

As UEN podem até operacionalizar a gestdo de capital de giro, mas dificilmente terdo
autonomias mais amplas com relacdo a financas. O quadro 3 mostra a situacao de cada caso
estudado com relagdo a sinergias de finangas.
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Quadro 3 — Fator Sinergias — Financgas

Votorantim Metais Belmont Mineragao Hospital Marcio Cunha

Parte das finangas ¢é | Todo aparato de controle | As sinergias de finangas
realizada pela propria | financeiro estd em poder da | estdo relacionadas com
SUEN (pagamentos e | empresa holding, que atua | servigos de gestdo
recebimentos), mas nao | financeiramente em termos | financeira que sao
tem  autoridade para | de tesouraria, contas a | realizadas pelas UEN, tais
realizar aplicagdes | receber, contas a pagar, | como: tesouraria, contas a
financeiras com sobras de | gastos de investimentos, | receber e contas a pagar.
caixa nem contrair | aplicagao de sobra de caixa

empréstimos ja que esta | e contratagao de

atividade ¢ exclusiva do | empréstimos.

corporativo.

Teoria

As UEN podem compartilhar no todo ou em parte as atividades financeiras
dependendo do seu nivel autonomia de gestao.

Autor

A érea de Marketing assume importancia fundamental no éxito das UEN a partir do momento
em que influencia a relacdo mercado-produto-cliente. A fungdo de Marketing vai muito além
de propaganda e publicidade ou vendas. E responsavel pelo acompanhamento do produto em
termos de mercado e cliente. O quadro 4 mostra a situagdo de cada UEN pesquisada com

relagdo a aspectos de marketing

Quadro 4 — Fator Sinergias — Marketing

Votorantim Metais

Belmont Mineragao

Hospital Mércio Cunha

A SUEN possui apenas
propaganda para 0
produto calcario agricola
que tem marca registrada
e ¢ totalmente vendido no
mercado nacional. Os
gastos de propaganda e
publicidade ja  estdo
previsto no orgamento e

Hé4 pouca propaganda de
produtos e a publicidade
acaba sendo realizada em
funcdo do corporativo. Os
gastos de Marketing estdo
previstos no or¢amento da
UEN, aprovados pela
empresa holding e sdo
executados por empresas

A FSFX se encarrega de
realizar todas as pecas
publicitarias da UEN com
elaboragdo propria ou com
contratagdo de agencias
especializada. Sua diretoria
executiva ¢ que aprova os
valores a serem gastos com
Marketing.

Servigos.

quando preciso ¢ | terceirizadas.
autorizado pelo

corporativo.

Teoria

Nas UEN constituidas sob a forma de unidade organizativas, toda a fungdo de
Marketing ¢ de competéncia da empresa utilizando pessoal proprio ou terceirizando

Nas UEN constituidas sob a forma de empresa descentralizada, cada uma delas cuida
do seu proprio marketing ou utiliza servicos de marketing de outra empresa na forma
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de compartilhamento de recursos.

Nas UEN constituidas sob a forma de empresa corporativa centralizada com uma
empresa holding, a empresa holding assume e executa todas as fungdes de marketing.

Autor

O quadro 5 apresenta os resultados dos levantamentos das UEN pesquisadas com relagao a
contabilidade como recurso compartilhado.

Como visto 0s servigos contdbeis sdo obrigatérios para todas as empresas. Informagdes
contabeis especificamente de unidades de negocio sé sdo evidenciadas quando a UEN for
constituida sob a forma de unidade organizativa e for tratada como um centro de resultados,
ou centro de investimentos, ou centro de lucro ou centro de custos.

Para as UEN constituidas sob a forma de empresas centralizadas ou descentralizadas, o
sistema de informagdes contdbeis trata a empresa como um todo ¢ leva em consideragdo

rateios de recursos compartilhados entre elas.

Quadro 5 — Fator Sinergias — Contabilidade

Votorantim Metais

Belmont Mineragao

Hospital Mércio Cunha

Nao existe sinergia com a
contabilidade. Esta ¢
realizada pelo corporativo
incluindo os resultados
econdmicos da SUEN

Os servigos contabeis da
UEN sdo realizados pela
empresa holding do grupo.
Como cada UEN do
corporativo se constitui em
uma empresa juridicamente
autonoma, suas
demonstragdes  contabeis
sao elaboradas isoladas e
em consolidadas no grupo.

A UEN-Hospital realiza os
servicos contabeis para a
FSFX e para as outras
unidades de negodcio. Por
ser uma empresa
filantropica a FSFX tratam,
contabilmente, as unidades
de negdcios como grandes
centros de  resultados
(Receita, custos, despesas e
lucro).

Teoria

A UEN constituida sob a forma de unidade organizativa ndo possui servigos
contabeis, pois estes sao de responsabilidade das empresas.

Para as UEN constituidas sob a forma de empresa descentralizada ou centralizada,

cada uma deles deve ter sua contabilidade em separado.

Autor

Se ha geragdo de recursos a serem compartilhados, logicamente que ha custos destes recursos
que também necessitam ser compartilhados. Essa ¢ a ideia de prego de transferéncia quando
pensamos na situag@o interna da empresa ou entre empresas.

Os pregos de transferéncias sdo valores de recursos compartilhados que nido necessitam de
pagamento e recebimento em dinheiro, mas de ajustes financeiros e contabeis entre as UEN.
O quadro 6 evidencia como sdo tratados os precos de transferéncias nas UEN pesquisadas.
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Quadro 6 — Fator Sinergias — Precos de Transferéncias

Votorantim Metais

Belmont Mineragao

Hospital Mércio Cunha

O sistema utilizado para
distribuicdo dos pregos de
transferéncias sao rateios
entre as SUEN e rateio
com o corporativo.

A UEN trabalha com prego
de transferéncia interna. A
empresa holding arca com
todas as despesas e custos

relativos aos setores
administrativos
(contabilidade,  financas,

pessoal, recursos humanos,

A UEN utiliza os seguintes
Servigos: Recursos
Humanos, Planejamento e
Controle,  Logistica e
Servigos de Apoio
(processamento de roupa,
higienizacdo, nutrigdo e
dietética). Trabalham com

custos recirculados.

Como a UEN ¢é uma
unidade organizativa da
FSFX o sistema de precos
de transferéncia ¢ por
rateio entre os centros de
custos.

Tecnologia da Informacgao,
etc.) e rateia para as
empresas do grupo por
critério de faturamento.

Teoria

Os pregos de transferéncias apesar do termo ‘cobrado’ de uma UEN para outra, ndo ha
o pagamento em dinheiro efetivo, mas simplesmente rateios e transferéncias internas.

Autor

5 CONCLUSAO

O objetivo da pesquisa que era o de identificar a forma de compartilhamento de recursos entre
a empresa e suas Unidades Estratégicas de Negocios (UEN) foi alcancado pelas respostas das
entrevistas aos gestores das unidades de negocios analisadas.

As Unidades Estratégicas de Negocios tanto pela evidenciagdo tedrica quanto pela
evidenciagdo empirica deste e de outros trabalhos tem mostrado que a UEN ¢ mais aplicada
no setor industrial, seguido de prestacdo de servigos altamente especializados. Ha raros relatos
de UEN em empresas comerciais.

Até que ponto ha realmente um compartilhamento de recursos (sinergias) entre as Unidades
Estratégicas de Negocios? Esta ¢ sem duvida uma questdo que sempre merecerd uma maior
discussdao quando se trata de UEN. Teoria e pratica estabelecem, de forma geral, dois tipos de
autonomia: primeira a de gestio ¢ a segunda or¢amentaria. E como se quisesse separar
decisdes operacionais de decisdes de dinheiro. Nao ha como haver essa separacao na pratica.
De alguma forma a maioria das decisdes tomadas pela UEN tera influencia no seu recurso
monetario. Mesmo que as UEN sdo negbcios altamente especializados a separacao da
autonomia de gestdo fica desagregada da autonomia orcamentdria.

O estudo revela as formas de compartilhamento (sinergia) de recursos organizacionais entre
as unidades de negbcio pesquisadas nos contextos de recursos humanos, producdo, finangas,
marketing, contabilidade e precos de transferéncias. Evidencia como UEN trata desse
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compartilhamento e, a0 mesmo tempo, comprova o campo tedrico existente para que as UEN
tenham ganhos de reducdo de custos, escala e escopo.
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