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Resumo

Desenhar a organiza¢do de forma a dar dindmica necessaria e realizar a estratégia competitiva
de uma empresa ¢ um dos grandes desafios dos executivos modernos. Nem sempre a estrutura
idealizada ¢ praticada e responde aos objetivos estratégicos da organizacdo. Aqui estuda-se o
caso da reforma estrutural da Hering em Unidades Estratégicas de Negdcio (UEN), visando a
determinar se as premissas da reconfiguragcdo, a logica de valor e a pratica gerencial da
reconfiguragdo suportaram a estratégia competitiva da empresa. Usou-se 0 método de estudo
de caso para analisar as informacdes das entrevistas e registros da empresa visando a
caracterizar o funcionamento das UENs. Os resultados indicam que a empresa horizontalizou
seu negocio e passou a especializar-se na interface com o mercado. A reconfiguracio em
cinco unidades estratégicas de marcas de mercado e duas unidades de apoio comum aumentou
a agilidade organizacional, indicando que as premissas da reconfiguragdo e da logica de valor
suportaram a estratégia competitiva. Quanto as praticas gerenciais, as UENs funcionaram
como genuinas, embora algumas delas operassem mais parecidas com uma divisdo interna do
que propriamente como uma UEN.

1 Introducao

Uma das grandes contribuicdes que a escola de pensamento administrativo
estruturalista deixou para os praticantes desta disciplina foi de que ¢é possivel competir,
vantajosamente, por meio do redesenho organizacional (NADLER; TUSHMAN, 1997).
Grandes empresas, lideres em seus respectivos segmentos durante as décadas de 80 e 90,
tiveram que remodelar seus negdcios para continuarem competitivas. Aos casos cléssicos e
amplamente discutidos do tipo AT&T, Xerox, IBM, Corning, GE ¢ GM, por exemplo, pode-
se adicionar outros nao menos importantes e tdo ricos quanto aqueles, como a estratégica
reestrutura das empresas téxteis da Cremer S/A, Hering S/A e Artex S/A, localizadas em
Santa Catarina, iniciadas ao final da década de 1990.

A abertura comercial do Brasil do inicio da década de 90, trouxe para todos os setores,
e em especial para os setores manufatureiros, como o té€xtil, o metalurgico e o de alimentos, a
nova realidade da livre competicdo. Definitivamente, a guerra por vantagens competitivas
alterou as antigas regras associadas ao dominio setorial de grandes empresas ou a protecao
governamental contra desempenhos superiores de empresas estrangeiras. Nao seria mais
possivel dar-se ao luxo de ter prote¢dao ou “tempo suficiente” para a mudanga, como alertou
Hamel (2000), porque as regras de mercado passaram a ser globais e a velocidade das
mudangas aumentou, diminuindo o ciclo de vida das tecnologias, dos produtos e dos proprios
mercados. Novas empresas, ageis e tecnologicamente mais avancadas, articulam-se
rapidamente para tomar qualquer espago deixado desatento. Mais que isso, competem direta e
agressivamente por novas e mais amplas fatias de mercado.

No novo contexto da transa¢do econdmica, a centralidade do consumidor, a inovagao e
a rapidez dos avangos tecnoldgicos, abrem importantes oportunidades para novos entrantes
com propostas de produtos novos, com novos processos € com nova logica de valor. Onde
antes o facil acesso ao capital era solu¢do para os descompassos competitivos, agora somente
a reinven¢do do negbdcio pode prevenir ou mesmo corrigir desvios (HAMEL, 2000). Onde
antes a exclusividade do dominio tecnoloégico prevenia novos interessados de entrarem no
mercado, agora somente a concep¢dao de novas estruturas ou arquiteturas organizacionais
podem garantir sua continuidade.
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O significado corrente dos determinantes do negdcio (centralidade do consumidor e
inovacao) traz dupla li¢do para os executivos modernos. Primeiro, mais que somente associar
uma estratégia aos seus negocios, eles precisam criar um conceito novo de negocio para suas
organizagdes que lhes permita explorar melhor as competéncias centrais desta, de maneira a
dar-lhes maior capacidade competitiva. Para tanto, precisam reconfigurar suas empresas com
base numa logica de valor que dé sustentagio & estratégia pretendida. E essa logica de valor
que fard as geréncias orientarem seus esfor¢os na dire¢do dos objetivos estratégicos da
organizagao.

Em segundo lugar, os executivos precisam reconhecer que a reconfiguracdo da
organizagdo ¢ um processo, ndo um projeto. Em outras palavras, ¢ um conjunto de acdes que
uma vez iniciado, ndo para mais. Como o ambiente competitivo muda constantemente, ha
necessidade de se criar alternativas estratégicas para vencer os desafios. Redirecionamentos,
em geral requerem novas estruturas associadas para manter ou aumentar o desempenho.
Assim as organizagdes devem constantemente lancar mdo de desenhos organizacionais
flexiveis para adaptar-se as novas condi¢des ambientais.

1.1 Problemas e Objetivo

Apesar de perceberem a velocidade das mudancas e a necessidade da flexibilizagao
estrutural, muitas organizagdes vivem sob estruturas mecanicistas e burocraticas pouco
flexiveis. Isto dificulta sua adaptagdo ao meio no qual operam, dificulta a eficiéncia de seu
modelo de negécio e diminui sua capacidade de competir. Reconhecer a necessidade de
reconfiguragdo das estruturas organizacionais, no entanto, ¢ uma coisa — reconfigurar ¢ outra
bem diferente. Um dos maiores problemas dos executivos de hoje ¢ determinar que modelo
usar, ou antes ainda, que principios utilizar para reconfigurar.

Um eficiente caminho para esta missdo, ¢ o redesenho em unidades estratégicas de
negocios (UEN). Esta ¢ uma forma de estruturar os negdcios considerando tanto objetivos
mercadoldégicos, como defende Bourgeois III (1996), quantos objetivos de eficacia
operacional e de posicionamento, conforme prega Porter (1996). No primeiro caso, a
reestruturacdo ou a formacdo em UEN's ¢ feita com base na participagdo e tipo de segmento
de mercado pretendidos pela organizagdo. S3o as caracteristicas destes mercados que
determinam a formato da reconfiguracdo. No segundo caso, ¢ a operacionalidade de suas
divisdes internas e a eficiéncia de seus processos-chaves que determinam como a organizagao
deve ser configurada.

Na maioria dos casos, sugerem Prahalad; Doz (2003), ndo ha uma defini¢ao clara entre
a logica de valor e a configuracdo necessaria, especialmente quando se trata de configuragdes
em UEN’s. De um lado, o principio da autonomia das unidades determina seu nivel de
independéncia e deteriora, em conseqiiéncia, a fun¢do da sinergia. Por outro lado, para dar
sustentacdo a sinergia, as restricdes a autonomia limitam seriamente o desempenho das
unidades. Apesar de ser uma solucdo alternativa no processo de departamentalizacdo, a
estrutura em UENs nem sempre funciona dentro das premissas constitutivas de uma UEN. A
ansia por maior sinergia da empresa matriz muitas vezes acaba por limitar a autonomia e
diminuir o desempenho relativo das unidades.

Neste contexto, este artigo visa a estudar o processo de reconfigura¢do organizacional
e sua pratica no caso da Cia Hering S/A, uma empresa lider do ramo téxtil ¢ da moda (IEMI,
2006). A empresa foi escolhida por sua representatividade no setor - ¢ a segunda em produtos
do vestuario de malha na América Latina — e pelas caracteristicas de sua reconfiguragao.
Com um faturamento anual da ordem de meio bilhdo de reais, a empresa horizontalizou seu
negocio, tornando suas marcas UENS e recaracterizou-se reconcebendo seu negocio.
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2. Método e Técnicas da Pesquisa

A pesquisa que sustenta este artigo esta desenhada como um estudo de caso. Yin
(2005) argumenta que o estudo de caso ¢ apropriado quando se procura o “como” € o
“porque”, de um fendmeno ou evento. Eisenhardt (1989) sustenta que ¢ perfeitamente
possivel apontar a presenca de paradigmas emergentes e criar novas teorias por meio de
estudos de caso. Para a autora, o essencial ¢ a circunscrigdo adequada do problema, a coleta
sistemdtica e confidvel, e a andlise racional das informacdes. Assim, para o desenvolvimento
do protocolo ¢ interpretacdo das informagoes, utilizou-se o processo metodolégico proposto
por Gordon (2001), diagramado na Ilustragdo 1.

ANALISE CONTEXTUAL ANALISE PROCESSUAL

DESCRICAO | DIAGNOSE
COLETA DE DADOS PROBLEB/;%%%ES%AUSAS L
[Observagéo, Documentagdo, Histéria, I]I] [Identificagdo do(s) problema(s) ou das

Entrevista tionari .
evista, Questionario] causas de sucesso que levaram a
situagdo atual |

Il

PRESCRICAO | INTERPRETACAO|
SOLUCOES CAUSAS X EFEITOS
Identificaciio d luch [Uso de teorias e conceitos da literatura
[eentiicaciodas so ugoes ou I:"] especializada para entendimento das
pipasiasnaalicnasinaciol relagdes entre causas e efeitos]

Ilustracio 1.- Modelo para o Estudo de Caso

Fonte: Adaptado de Judith R.Gordon, A Diagnestic Approach to Organizational Behavior, Boston: Allyn &
Bacon, 2001, p. 7.

Como mostra a ilustragdo 1, o estudo de caso foi realizado num processo analitico de
contexto. Coletou-se os dados a partir da entrevista com os gerentes das unidades estratégicas,
incluindo o diretor de TI, e procedeu-se a andlise das causas e interpretacao de seus efeitos
sobre a situacdo corrente da empresa. As conclusdes respondem as questdes langadas nos
objetivos deste trabalho, relativas as premissas da reconfiguracdo, da logica de valor e da
pratica do gerenciamento das unidades.

3. Fundamentacio Teoérica
3.1 Estrutura e Departamentalizacdo de Organizagdes

Estruturar uma organizacdo ¢ intuitivo na administra¢do, ja que operar em meio nao
organizado pode se tornar altamente ineficiente ou improdutivo. Colenghi (2003) diz que
estruturar uma organizagao ¢ uma forma de definir regras de funcionamento e determinar os
objetivos a serem alcancados. Apesar de simples, esta concep¢do de arranjar as tarefas e
responsabilidades numa organizacdo, toca em dois elementos essenciais da estruturagdo:
procedimentos e objetivos.

No entanto, a estruturagdo de uma organizacdo compreende uma gama muito maior de
elementos e fatores que devem ser considerados para que a organizagdo funcione de forma
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eficiente. A visdo de estruturagdo de organizagdes, que se pode perceber de Vasconcelos e
Hemsley (1997), da4 uma idéia mais precisa desta tarefa. Na visdo destes autores, a estrutura
de uma organizacdo seria o resultado do processo, por meio do qual, a autoridade ¢
distribuida, as atividades, desde os niveis mais baixos até a alta administracdo, sao
especificadas e um sistema de comunicagdo ¢ delineado, permitindo as pessoas realizarem as
atividades e exercerem a autoridade que lhes compete. Vasconcelos e Hemsley (1980)
consideram a estrutura organizacional assentada sobre quatro fundamentos: (a) divisao do
trabalho; (b) autoridade; (c) departamentalizagdo; e (d) nivel de controle. A divisdo do
trabalho considera o grau de especializacdo das tarefas na estruturagdo. A autoridade leva em
conta o grau de centralizagdo ou descentralizagdo desejado na organizagdo. A
departamentalizacdo agrupa, sob mesmos critérios de homogeneidade ou de heterogeneidade,
as fungdes ou tarefas necessarias ao funcionamento da organizacdo. Finalmente, o nivel de
controle desejado (ou possivel por cada gerente) indica o nimero de unidades nos quais se
deve dividir a organizagao.

Cury (1990) considera que a complexidade de uma departamentalizacdo aparece em
funcdo do nivel de difusdo dos objetivos da organizacdo. A diversidade de tarefas, que
implica um maior nimero de divisdes horizontais ou de subunidades, também aumenta a
complexidade. O niimero de divisdes hierarquicas verticais e o grau de dispersao espacial que
separa a organizacao em varios centros de poder também sdo fatores de complexidade.

Colenghi (2003) salienta que o grau de formaliza¢do que se deseja ou se precisa prever
numa organizagdo, depende dos papéis ou fungdes necessarias para a execucao das tarefas. A
formalizacdo depende também das relagdes de autoridade nas véarias linhas hierarquicas, das
formas de comunicacdo (informal ou formal, por escrito), do conjunto de normas e
procedimentos, inclusive a explicitagdo de sangdes e penalidades, de conduta, treinamento e
praticas de operacao.

A busca por otimizacdo de resultados pressiona as organizacdes a buscarem novas
formas de se estruturarem. Resultados sdo obtidos pelo dominio de areas estratégicas (nichos
ou segmentos de mercados) que permite as empresas um controle estratégico sobre os
elementos internos e externos que consideram importantes para seus resultados. Os principios
de estruturacdo e departamentalizacdo de organizacdes sdo maneiras de conseguir este
controle. H4, porém, outras formas tdo ou mais eficientes de estruturar uma organizagdo para
obter resultados. Uma destas formas ¢ a estrutura em Unidades Estratégicas de Negocio
(UEN).

3.2 Unidades Estratégicas de Negocio, Mercados e Racionalidade Administrativa

Bourgeois III (1996) define UEN com uma visdo de mercado. O autor, na verdade,
utiliza-se da defini¢do da Arthur D. Little (ADL) para UEN. A ADL baseia-se nos principios
(a) da segmentacdo de mercado; (b) do ciclo de vida dos produtos; e (c¢) da posi¢ao
competitiva da empresa, para singularizar uma unidade estratégica de negocio, isto ¢, para
justificar a configura¢do de uma organizagdo em UENSs.

Segundo a ADL, uma UEN ¢ um negdcio natural envolvendo um grupo de produtos
que servem mercados comuns, competem com os mesmos competidores e estdo ligados de tal
forma que as estratégias ndo podem ser formuladas para qualquer um dos produtos sem que
haja um impacto sobre os outros. Bourgeois III (1996), apesar de defender a posicao
competitiva da empresa segundo os mercados em que atua (segmentos), ndo pondera
significativamente o ciclo de vida dos produtos como uma das bases para subdividir uma
organiza¢dao em UEN’s.

David (1997) estabelece um raciocinio simplificador da atividade administrativa como
razdo constitutiva de uma UEN. O autor orienta-se pelo principio da Departamentalizagao
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funcional das organizagdes para constituir uma UEN. Assim, uma UEN ¢ “um agrupamento
de divisdes operacionais, com produtos similares, ou processos similares, e/ou servindo a um
mesmo mercado ou grupo de consumidores,” com autonomia administrativa, que agilizam a
disponibilizagdo de produtos/servigos de uma empresa no mercado (DAVID, 1997, p.138).
Dos conceitos de UEN de Bourgeois III (1996) — Arthur D. Little e o conceito de
David (1997) pode-se acrescentar duas caracteristicas a UEN, seja do ponto de vista do
mercado, seja do valor para a organizagdo: a racionaliza¢do administrativa e a contribui¢do ao
posicionamento estratégico da corporagdo. No contexto, a segunda contribui¢do aproxima-se
da visdo de UEN de Kotler; Armstrong (2008), que origina-se na centralidade do consumidor
para o negocio da empresa. Assim, uma UEN ¢ uma unidade que tem uma missdo e objetivos
independentes, mas que pode ser planejada independentemente de outros negocios da
empresa, desde que considere a satisfacdo dos clientes como razao para sua constitui¢ao.

Estruturalmente, uma UEN pode ser uma divisdo da empresa, uma linha de produtos
dentro de uma divisdao ou, em alguns casos, um Unico produto ou marca. O objetivo da
empresa de separar seus negdcios em Unidades serve para o seguinte passo do planejamento
estratégico: analise de portfélio. No nivel empresarial, esta anélise serve para a formulagao
de estratégias. As duas principais matrizes desta analise sdo (a) matriz BCG; e (b) matriz GE
(BARCELLOS, 2002). A matriz BCG — Boston Consulting Group, relaciona o produto e sua
participagdo relativa no mercado. Essa matriz avalia o negocio da empresa sob a atratividade
de mercado e sua posi¢do competitiva. Ambas sdo usadas para a determina¢do da estratégia
de crescimento.

Na mesma linha conceptiva explicitada por Kotler e Armstrong (2008), Boone; Kurtz
(1998) definem UEN como subdivisdes estruturais de grandes organizag¢des, como forma de
ordenamento da linha de produtos para fins de decisdes de investimentos pela empresa. Para
estes autores, uma UEN seria uma unidade de negécio-chave em empresas diversificadas, que
contém seus proprios gerentes, recursos, objetivos e concorrentes. Ainda, cada UEN tem sua
propria missao e ¢ planejada independentemente de outras unidades da organizagao.

Gracioso (2007) define UEN como um agrupamento de negdcios relacionados entre si,
para formar um todo homogéneo e capaz de exercer controle efetivo sobre todas as etapas
operacionais. Na visdo de Gracioso, uma UEN estd ligada a empresas com um estagio de
maturidade mais avangado (Estagio 4 do ciclo evolutivo das empresas, de Greiner (1986)).
Em Gracioso (2007) pode-se perceber que a UEN ¢ uma alternativa estrutural baseada no
grau de relacdo e similaridade dos negodcios entre si, para exercicio de controle do negdcio
como um todo.

Fischmann; Almeida (1991) apesar de ndo abordarem explicitamente o tema das UEN,
expdem um conceito de UEN, em termos de coeréncia entre negocios. Para estes autores,
uma empresa poderia ser subdividida em seus negocios como Unidades de Negocios, desde
que guardassem coeréncia no campo de operagdo, na missdo € na macro estratégia do
negocio.

Dentre os trabalhos recentes sobre UEN, o de Prahalad; Doz (2003) talvez seja o mais
compreensivo e integrado. Segundo esses autores uma UEN é um negdcio obediente a uma
logica de relacionamento decorrente e associada a configuragdo de portfolio. Nela, o valor
econdmico, contributivo para a competéncia central da corporacao, ¢ resultante das logicas de
criacdo de valor e de gerenciamento interno, propostas e exigidas pela alta administragdo da
corporacgdo. Os autores sustentam que a configuracdo de uma UEN envolve trés dimensoes:
(a) a configuracdo do Portfolio; (b) a logica de criagdo de valor; e (c) o processo de
gerenciamento interno.

Os critérios e relacionamento entre os negocios, utilizados por Prahalad; Doz (2003)
baseiam-se na classificagdo dos negdcios das corporagdes de Rumelt (1974). Assim, as
corporagdes podem ter Unidades de Negdcios num espectro, caracterizadas em quatro classes:

5



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

(a) relacionadas; (b) relacionadas moderadas; (c) relacionadas restritamente; e (d) Nao
relacionadas ou conglomeradas. O principio do relacionamento de Rumelt baseia-se nas taxas
de contribuicao para o negocio principal — especializacdo, verticalizagdo e relacionamento. O
argumento diversificador que determina as quatro classes de negocios de Rumelt, no entanto,
esta sendo substituido hoje pelo padrdo de coeréncia na diversificacdo de Dosi et al. (1994).
Usar diversificadores coerentes significa usar padrdes de diversificagdo consistentes com a
base de aprendizado e habilidades da corporagdo para constituir uma UEN.

Para Prahalad; Doz (2003), a eficiéncia do gerenciamento interno ¢ baseada no
desenvolvimento de quatro fundamentos gerenciais de UENs: (a) clareza estrutural —
determinagdo clara das unidades administrativas basicas nas quais a empresa esta dividida; (b)
processos administrativos (padrdes) — permite o didlogo ao longo das Unidades, obriga a
responsabilidade pelas acdes e resultados, e avalia o desempenho, para consolidacdo da UEN;
(c) Premissas basicas (explicitas) — acerca da natureza e qualidade das interagdes entre as
unidades constitutivas da corporacio; e (d) Valores, cren¢as e comportamentos — que todos
os funcionarios devem entender e incorporar.

Com base nestes quatro fundamentos, os autores propdem o ciclo dos fundamentos da
eficacia administrativa de UENs: configuragdo — légica de valor — e gerenciamento. O
grande desafio para os estrategistas estd, naturalmente, na criacdo e sustentacdo da ldgica de
valor para uma dada configuragdo que garanta sua incorporagdo pelos gerentes.

3.3 Unidades Estratégicas de Negdcio e Sinergia

Quando um negocio ¢ estruturado em UENS, a partir de um negdcio ja existente, ha
obviamente perda de sinergia. Para a estruturagdo de um negdcio em UEN, no entanto, deve
haver vantagens estratégicas sobre o negdcio monolitico, sendo nao ha razio para reconstitui-
lo. Ainda assim, apesar de constituirem-se em unidades independentes, o novo formato deve
buscar possiveis sinergias entre as unidades.

Sob esta visdo, uma UEN deve ser constituida visando a ganhos de sinergia. A
logica de relacionamento apontada por Prahalad; Doz (2003), ¢ utilizada para mostrar o
processo sinérgico que se pode obter nas estruturas corporativas construidas com base no
conceito de UEN. A ilustragdo 2 mostra como a configuragdo de uma organizacdo em UEN
pode contribuir sinergicamente para os objetivos do negocio.

Configuragao
em UEN

Beneficios
Estratégicos

Objetivos
Estratégicos da
Organizagao

Gerenciamento

Ilustracao 2.- UEN e Objetivos Estratégicos

Fonte: Adaptado de Prahalad, C.K..; Doz, 1. The Rationale for Multi-SBU Companies. In: FAULKNER, D.O.;
CAMPBELL, A. The Oxford Handbook of Strategy — v. II, p.43-71, 2003, p.45.
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Sob o ponto de vista da estratégia competitiva, as contribui¢cdes de Ansoff (1990) ao
conceito de sinergia talvez sejam as mais uteis. Ansoff (1990) entende sinergia, como a
contribuicdo da combinagdo produto-mercado para a rentabilidade geral da empresa. O valor
estratégico da sinergia esta exatamente no fato de que ha vantagens de escala sob as quais
uma grande empresa, com o mesmo faturamento total de véarias empresas menores, ¢ capaz de
operar a um custo inferior a soma dos custos operacionais das empresas menores, se usar uma
configuracdo de UEN. O resultado ¢ que a empresa que tem o cuidado de selecionar seus
produtos e mercados de maneira a otimizar o efeito, tem também maior flexibilidade na
escolha de sua postura competitiva e pode alavancar com mais eficiéncia em possiveis ganhos
de sinergia.

No processo de gestao de uma UEN ¢ necessario ndo perder de vista os trés elementos
que fundamentam sua configuracdo: (a) administrativos; (b) operacionais e (c¢) de mercado.
Assim, o arranjo da UEN com base num deles ou na combinagdo deles, deve sustentar a
contribuicdo aos objetivos estratégicos da empresa de tal forma que justifique sua estrutura
em UENSs. Propde-se, entdo, um modelo tedrico de sustentaciao da logica de estruturagao de
uma organizagdo em UENs, com base nas idéias de Prahalad; Doz (2003). O modelo ¢
mostrado na Ilustracao 3.

Elem. Administrativos,
Configuracao " Beneficios
em UEN Estratégicg
Objetivos

Estratégicos da
Elem. ministrativos

Organizagao
Operacionais e\ Mercadoldgicos

Gerenciamento

Ilustracao 3. Modelo Teorico de Constituicao de UEN

Operacionais e
Mercadologicos

inistrativos,
OperacionaisJ e Mercadologicos

Fonte: Os autores

A Tlustragdo 3 mostra que os objetivos estratégicos de uma organizagdo serdo
atingidos se a configuragdo (em UEN) apresentar beneficios estratégicos que sustentem o
desempenho dos gerentes levando a organizagdo em direcdo aos seus objetivos. A
configuragdao leva em consideracao elementos administrativos, operacionais ¢ de mercado,
que possam ser vistos pelos gerentes como beneficios estratégicos (logica de valor) e os
facam compreender para onde a organizacao deve ser levada.

3.4 Estratégia Competitiva

E de Chandler (1969) a afirmagio mais conhecida, que liga estruturas organizacionais
e sua fungdo com o negocio. Segundo ele, a “estrutura segue a estratégia.” Assim, o ato de
estruturar uma organizagdo, segue a estratégia determinada. Mintzberg (1987) define
estratégia como o curso de agdes conscientemente definido para a organizacdo, ou uma busca
de posicdo competitiva no mercado. Porter (1996) traz uma das visdes mais conhecidas de
estratégia, como a criacdo de uma posi¢do unica e valiosa no mercado, que envolve ajustes
nas varias atividades da empresa.

Miles; Snow (2003) produziram uma taxonomia de estratégias competitivas, em
oposicao as estratégias corporativas. Enquanto as corporativas relacionam-se ao tipo de
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negdcio no qual a empresa deve atuar, as competitivas dizem respeito ao modo como a
organizagdo se posiciona no mercado.

Da extensa revisdo da literatura feita por Mintzberg et al. (2000), resultou a
classificagdo do pensamento académico sobre estratégias em dez escolas. Trés delas de
natureza prescritiva (estratégia como tentativa consciente de alinhar a organizacdo com seu
ambiente) e sete delas descritivas (estratégia como um processo visionario, de elaboragdo
mental, de formulagdo de diretrizes, de ideologia e de configuracdo integrada).

Slywotzky; Morrison (1998) trazem a nogdo de que a concepgdo de negdcio moderna
assenta-se sobre elementos estratégicos — selecdo de clientes, captagdo de valor, controle
estratégico e escopo, que quando combinados e mutuamente reforgantes, levam a empresa a
alavancar a lucratividade de seu negdécio em zonas especificas. Os autores criaram 22
alternativas de lucratividade com padrdes diferentes e estratégias de negocio que podem levar
uma empresa a zona de lucro.

Whittington (2002) analisa a formulacdo da estratégia sob sua esséncia construtiva. A
construcao orientada para resultados lida com os objetivos da estratégia de maximizag¢ao dos
lucros ou de legitimidade social (pluralidade dos interesses). Uma estratégia sempre ¢
formulada por processos de forma deliberada (pela alta administragdo) ou de forma
emergente (construida dentro da empresa). Os objetivos desejados da estratégia e os
processos de sua formulacdo levam a quatro formas distintas de construcdo (classico,
evolucionario, processual e sistémico). A Ilustracdo 4 mostra os caminhos da estratégia,
segundo o autor.

Maximizacao dos Lucros

-§
] Evoluciondria
=
=
)
]
. P m |-
Deliberada < » Emergente

Processos

Pluralidade de Interesses

Ilustracio 4 — Perspectivas Gerais sobre a Estratégia

Fonte: Adaptado de Whittington, R. O que é estratégia. Sdo Paulo: Pioneira, 2002.

As abordagens cléassica e evolucionaria para formular estratégia fundamentam-se na
maximizag¢do dos lucros e seguem o modelo de planejamento racional. A abordagem classica
¢ de construcao deliberada, racional e construida em ambientes mais estaveis. A abordagem
evolucionaria ¢ de construcdo emergente, ndo deliberada e ¢ decorrente de uma adaptagao
gradativa da empresa ao seu ambiente de operagdo. Na verdade ¢ a pressdo do mercado que
determina que estratégias internas vdo emergir e consolidar-se. Acontece, portanto, em
ambientes mais instaveis. A construcdo da estratégia de forma sistémica ¢ deliberada, mas
estd contingenciada pelos interesses pluralistas da empresa. E a processual também ¢
contingenciada pelo acomodamento dos interesses e conflitos na organizagdo, porém, ¢
construida de forma emergente, ndo deliberada. Em qualquer caso, o contexto organizacional
serd o responsavel pela construcao da estratégia.
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Hamel; Prahalad (1995) propdem uma visdo de estratégia baseada na necessidade de
construir uma arquitetura de competéncias centrais para a organizagdo. O paradigma
apontado pelos autores € de que o desafio competitivo ndo € a reengenharia de processos, mas
a regeneragdo de estratégias; que ndo ¢ sO transformacdo organizacional, mas também
transformagao do setor; que ndo € s6 a competicao para participar do mercado, mas ¢ também,
a competi¢do para participar de oportunidades.

Porém, o conceito de formulacdo de estratégia mais popular hoje, talvez, seja o de
Porter (1996), que propds uma tipologia de estratégias chamadas Genéricas, baseado em trés
caminhos distintos para obter lideranca de mercado: (a) Lideranca no Custo Total; (b)
Diferenciagdo; e (c) Enfoque. Porter (1996) afirma que o bom posicionamento de uma
empresa no mercado € capaz de atrair altas taxas de retornos, independente da estrutura
desfavoravel ou da rentabilidade modesta do setor. Posicionar-se bem significa conseguir
aplicar bem uma, e apenas uma, das trés estratégias genéricas. As empresas com estratégias
hibridas (com duas ou mais estratégias genéricas simultaneas), estdo fadadas ao insucesso.

Finalmente, para reinventar o negdcio e estar sempre um passo a frente das mudancgas
no ambiente competitivo, Ries; Trout (2001) apontam a centralidade dos consumidores como
o fundamento da estratégia e o posicionamento da marca na mente do consumidor. O caminho
mais facil de bem se posicionar na mente do cliente, segundo Ries; Trout (2001), ¢ ser o
primeiro. Segundo os autores, negdcios ndo sao uma guerra de produtos, mas sim uma guerra
de percepcdo. O grande objetivo da estratégia da empresa ¢ ocupar o topo da escada na
mente do cliente. A primeira marca a chegar na mente do cliente cria uma ancoragem ¢ fixa
uma fatia de mercado em média duas vezes maior do que a marca que chega em segundo
lugar.

4. Resultados

A reconfiguragdo da estrutura e do portfélio de produtos da Hering obedeceu a uma
logica de valor imaginada pela alta administragdo da empresa, para sair do conceito de
empresa produtora de malhas para o conceito de empresa criadora de modas. O formato da
reconfiguragdo obedeceu aos principios de construgdo de UENS, tomando-se por base a
orientacao mercadoldgica de suas marcas.

4.1 Aspectos Historicos

A analise dos documentos informativos, dos boletins e das informagdes obtidas em
nossas entrevistas acerca da histéria da Hering € vasta e necessitaria de muito espago para
descrevé-la. Por razdes 6bvias de escopo deste trabalho, no entanto, apenas sintetiza-se sua a
historia.

A Companhia Hering, com sede em Blumenau, Santa Catarina, comecou em 1880,
quando os irmdos Hermann e Bruno Hering, imigrantes alemaes, iniciaram a produgdo de
malha, em. A empresa passou por varias fases de crescimento e consolidagdo de seu negocio
até a década de 90, com a preocupagdo basica de verticalizar seu negocio. Num primeiro
momento, focou em sua consolidacdo e ampliacdo de sua participacdo no mercado interno.
Num segundo momento, entre 1950 e 1980, em expandir-se para o mercado internacional,
chegando a ser a primeira empresa em malhas da América Latina e a quarta no mundo, em
faturamento. A expansdo de seu mercado foi, em momentos, acompanhada pela
diversificagao de seu negocio, fazendo inclusive incursdes no setor de alimentos.

Em meados da década de 1990, a Hering iniciou a horizontalizacdo de seu negdcio,
visando a adequar-se a abertura econdmica ¢ a globaliza¢dao. Esta reconfiguragdo baseou-se
no valor de mercado de suas marcas. Optou por ser entdo uma empresa produtora de moda,
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ndo de malhas. Eliminou completamente seu sistema filatorio e iniciou o processo de
terceirizacdo de varios processos de manufatura, como a tecelagem de lisos, parte da malharia
e tinturaria e grande parte da confec¢do. A partir dai, concentrou-se na gestao de suas marcas
de mercado, na gestdo da demanda e na gestdo da rede de parceiros. A Ilustracdo 5 mostra
como se estruturou a empresa para gerir seu negocio, dentro de sua nova concepgao.

Unidades de Negocios de Mercado

Hering dzarm Marcas Exportagao Licencas
| Hering Stores: [ .
Produtos marca +Argentina Brasil
—Hering para lojas Sistema de Lojas PUC -Bolivia
franqueadas Sistema de
> +Chile
Lojas dzarm —Outras marcas para )
lojas Multimarcas: “Paraguai
- PUC *Uruguai Vendas
Produtos marca Produtos marca -Mafisa -Venezuela Internacionais
"~ Hering para Lojas dzarm para Lojas . de marcas
Multimarcas Multimarcas “Omino licenciadas
+Public Image L Vendas
+Folha Internacionais para

lojas Multimarcas

Unidades de Apoio Comum

Unidade de Negocios de Manufatura Unidades de Negdcio de Suporte

Tinturaria Tecelagem Confecgao <:] Logistica Finangas Controle

(estonacgao) (parcial) (parcial)

Ilustracao 5. Reconfiguracio da Cia. Hering em UENs

Fonte: Documentos da empresa
4.2 Diagnose

Com base no conceito de negdcio voltado para as marcas, a Cia. Hering desenvolveu
uma nova estrutura interna, em UENs, que pudesse dar sustentagdo a sua estratégia
competitiva. Nos anos que se seguiram a reestruturacdo de seu negdcio, a empresa trabalhou
fortemente no conceito de marcas de mercado. Segundo os entrevistados, a estratégia da
empresa ao reconceber seu negocio foi reposicionar a empresa no mercado, com base no
potencial mercadolégico de suas marcas. Ao invés de trabalha-las, como vinha fazendo, com
baixo valor agregado e com conseqiiente politica de precos baixos, a empresa decidiu por uma
estratégia de diferenciagdo e valorizacdo de suas marcas.

Para tanto, decidiu criar canais diretos com os consumidores e estabeleceu uma rede
de lojas franqueadas (Hering Store), transformando suas marcas em grifes. Paralelamente,
desenvolveu especializacdo para cada marca em segmentos especificos de mercado, com
politicas de pregos distintivos e servigos agregados, gerenciados especificamente por cada
UEN (Ilustracao 5). O sistema de franquias da marca Hering comegou na Argentina e se
estendeu ao Brasil, depois expandiu-se para a América Latina. Concomitantemente, a
empresa obteve sublicenca de uso da marca dzarm para o mercado brasileiro e varias marcas
da Disney, para produgdo e comercializagdo no mercado europeu.

Desta forma, a empresa acabou por compor uma estrutura de negdcio, baseada em sete
unidades. Cinco delas (unidades estratégicas de mercado) estdo voltadas para gestdo das
marcas (Hering, dzarm, Marcas, Exportacdo e Licengas). Duas delas voltadas para o suporte
as primeiras. A UEN Hering concentra-se na marca Hering, cujos produtos sao
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comercializados nas lojas franqueadas e lojas multimarcas. A UEN dzarm ocupa-se com a
marca dzarm, no sistema de lojas da Hering Store ou de multimarcas. A UEN Marcas ¢
especializada na marca PUC, com um sistema de lojas franqueadas, especifico desta marca.
Esta unidade administrava também as outras marcas da empresa para o mercado nacional,
mas as vendas eram orientadas exclusivamente para as lojas multimarcas. A UEN Exportacao
voltava-se para a comercializagdo na América Latina e outros paises do mundo dos produtos
da empresa. Por fim, a UEN Licengas concentrava-se exclusivamente no conjunto de marcas
licenciadas de outras empresas e comercializadas especialmente no mercado europeu.

Segundo as informagdes dos entrevistados, as fun¢des de cada uma destas unidades
estratégicas vai desde a concepcdo das colegdes — sdo lancadas quatro colegdes anuais — até
sua manufatura, langamento, comercializagdo e promogao. A autonomia das UENs de marcas
envolve a elaboracdo e realizagdo do orcamento da unidade, estrutura e estratégias de
operacdo, até decisoes de mercado, segmentacao ¢ determinacdo de pregos. Fisicamente, as
unidades podem distribuir-se por locais diferentes, ou serem arranjadas nas dependéncias da
matriz, porém com funcionamento independente.

Com relag@o as unidades de apoio comum, estas devem funcionar como de apoio para
a empresa como um todo. As unidades de manufatura e de logistica alavancam nas possiveis
sinergias de producdo e da logistica das unidades de marcas. Havia notoriamente, segundo os
entrevistados, duas areas de distinta competéncia da Hering: a area de corte e a de criagao das
cole¢des. Como a manufatura de confeccdo era altamente terceirizada, a unidade de logistica
tornou-se essencial para o aviamento das cargas de produgdo e de produtos acabados,
especialmente na manutencdo da programacdo de producdo da sua rede de fornecedores
(confeccionistas), de forma sincronizada. Estas duas unidades compdem, com a alta
administracao, o eixo estrutural da matriz.

4.3 Interpretagdo

A analise da reconfiguracdo da Cia. Hering em UENSs indica que a empresa procedeu
sua reestrutura com base em quatro aspectos fundamentais:

(a) transferéncia de suas atividades primdarias (manufatura de fios, de tinturaria, de
tecelagem, de confeccdo e de estamparia) para parceiros, desverticalizando suas atividades;
(b) formacéo de rede de parceiras para suportar suas necessidades de producdo. A empresa
deixou de ter um negocio com estrutura baseada exclusivamente em sua organizagdo, para
tornd-la dispersa ao longo de suas parceiras;

(c) desenvolvimento de competéncia central, como fundamento de seu negdcio. A Cia
Hering abandonou suas competéncias na area produtiva para concentrar-se na gestdo da
demanda e comercializagdo de suas marcas; ¢

(d) redesenho de sua estrutura interna para suportar o novo conceito de negocio. A empresa
reorganizou-se em Unidades Estratégicas de Negocio sob o valor de suas marcas. Manteve
algumas Divisdes comuns para ganhos de sinergia.

Ao se avaliar a opcdo estratégica da Hering no periodo, pode-se notar que a empresa
ndo lhe interessou mais trabalhar apenas numa das pontas de seu negocio — produgdo de
malhas em larga escala — a de menor valor embutido. A empresa decidiu avancar na outra
ponta, diretamente ligada ao consumidor e que aparentemente lhe traria maior rentabilidade,
por estar esta associada a um maior valor agregado.

Desta forma, a reconfiguracdo de seu negocio teria que refletir os beneficios
estratégicos que a fariam cumprir os novos objetivos organizacionais. Isto seria alcancado
se a Cia. Hering conseguisse transferir para seus gerentes a nova logica de valor de seu
negocio. Seus principais desafios parecem ter sido: (a) o desenvolvimento de competéncias
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centrais. Na opinido dos entrevistados, a criacao de colegdes e a gestdo de marcas de mercado
eram os dois maiores; (b) a formacao da rede de parceiras; e (c) o redesenho organizacional.

Os dois primeiros desafios, a Cia. Hering mostrou ter conseguido superar com
maestria. O terceiro, no entanto, objeto deste estudo, ndo parece ter sofrido desvios
operacionais. A aposta da empresa era de que a incorporagdo da logica de valor que subsidia
a reconfiguracdo, seria melhor e mais eficientemente realizada se tivesse um motivador
adequado (légica de valor). Dando autonomia as unidades de marcas, a empresa estimulou o
gerenciamento na dire¢cdo de seus objetivos estratégicos. No entanto, a preocupacdo com
ganhos de sinergia criou desvios internos de operagdo de forma a aproximar as UENs muito
mais do comportamento de divisdes funcionais do que de fato de unidades estratégicas de
negocio. Por outro lado, aquelas divisdes de apoio comum, tendem a comportar-se mais
dentro do padrdo independente de UEN, quase que invertendo a premissas de constitui¢do e as
fungdes sinérgicas esperadas.

As percepcdes dos entrevistados sobre o nivel de autonomia e operacionalizagdo das
UENSs, podem dar uma idéia mais clara de como tais unidades, de fato, funcionam dentro da
empresa.

Quadro 1. — Perfil das Unidades de Marcas: Fun¢cao em Divisao ou em UEN
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Fonte: dados da pesquisa.

Os dados do Quadro 1 mostram que o real comportamento das unidades de marcas da
Cia. Hering como Divisdes da empresa (1) ou como UENs (5). Nas fungdes de marketing,
vendas, pesquisa e desenvolvimento, determinagdo de precos e inovacdo, a unidades
demonstram funcionar como uma UEN. Na func¢do financeira, porém, mostram um
comportamento independente, quando se refere a realizacdo orcamentidria e um
comportamento de divisdo, quando se refere a elaboraciao orcamentaria e determinacdo de
custos.

Na funcdo recursos humanos as unidades mostram um comportamento bastante
moderado, quase dependente. Na percepcao dos entrevistados, a UEN deve ater-se as politicas
de contratagdo, remuneragdo e carreiras, aprovadas pela matriz. Na mesma linha vao as
fung¢des de Compras, Recursos e Infra-estrutura. A aquisi¢do de matérias primas essenciais,
como fios, insumos ¢ alguns equipamentos ¢ centralizada. Outros tipos de necessidades
especificas sdo descentralizados.
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Nas fungdes de manufatura, logistica, tecnologia de informagdo (TI) e manutengdo sao
centralizadas na matriz. Segundo os entrevistados, para estas fun¢des, as UENs precisavam
programar suas necessidades de tal forma a aumentar ao méximo os ganhos de sinergia
(especialmente com compra, manufatura e logistica). Ha igualmente uma centralizacdo de
integracdo e automacgdo de processos (estes sdo ligados diretamente a geréncia de TI). E
como nem todas as func¢des para as UENs sdo independentes, o processo decisorio nestas
unidades também nao ¢ independente. Ha autonomia somente nas questdes de segmentagao
de mercado, determinacdo de pregos, marketing e vendas, pesquisa & desenvolvimento e
inovacao localizada.

Este contexto de disparidade entre centralizacdo e descentralizacdo parcial causou um
desnivelamento nos processos de sinergia intra-departamental. Na percepcdo dos
entrevistados, as unidades de Manufatura e Logistica passaram a desenvolver um
comportamento analogo as UENs, em termos de autonomia administrativa e operacional. Ao
contrario de comportarem-se como divisdes para aumentar a sinergia e diminuir custos,
tendiam a comportar-se de forma independente, como se fossem verdadeiras UENs.

Sob o ponto de vista das estratégias, na Cia. Hering estas sdo formuladas
deliberadamente, isto ¢, propostas pela alta administragdo da matriz e executadas pelas
unidades. Analisando sob o conceito de Whittington (2002), as estratégias foram formuladas
de forma classica (visando a resultados e maximizagdo de lucros). Em algumas unidades,
porém, especialmente aquelas desenhadas como divisdes, que deveriam servir comumente a
todas as UENs, comportamentos de carater processual, de seus integrantes, emergiram para
acomodar os interesses (obtencdo de mesmo status das UENs). Isto pode se tornar conflitante
e ndo acomodador de interesses gerais, exigindo no curto prazo, medidas corretivas da alta
administracao.

5 Consideracgdes Finais

Como se pode observar, o desenho da estrutura de negdcio da Cia. Hering foi
teoricamente bem concebido. Existe uma logica de valor clara por trds da configuracio
determinada para as fung¢des de seu negocio. Sua nova configuragdo parece mostrar-se correta
para a abordagem de mercado pretendida: desverticalizar fungdes operacionais com menor
valor agregado e voltar-se para fungdes que garantem o repasse de maior valor para os
consumidores, diretamente ligados a sua marca. Como empresa do vestudrio, suas
competéncias devem voltar-se, desta forma, mais para a gestdo da marca do que para a
producgao.

A transferéncia das atividades de producdo e operacdo da logistica para empresas
parceiras, permitiu-lhe criar competéncia na gestdo da demanda e na comercializagdo de seus
produtos. Assim, a logica de valor da estratégia de reconfiguragdo, no modelo apontado na
Ilustragdo 3, identificada como os beneficios estratégicos (lucratividade pelo valor das
marcas), estd alinhada com sua estratégia competitiva (posicionamento das marcas com
aplicagdo de pregos prémios).

A reconfiguragdo de sua estrutura em UENS, no entanto, parece nao ter funcionado da
forma pretendia. Apesar de serem unidades estratégicas, tais unidades funcionam, como se
fossem divisdes funcionais da empresa. A andlise dos dados do Quadro 1 mostra uma
autonomia parcial das UENSs, enfatizada pelo processo decisorio. Ainda que as unidades de
apoio comum (Ilustracdo 5) estivessem prometendo ganhos de sinergia, a ndo replicacdo de
departamentos nas unidades, como compras, tecnologia de informagdo e manutencido e o
proprio esforgo para aumentar a sinergia, comprometem o processo decisorio das UENSs.
Além disso, a ndo duplicagdo de departamentos parece ter induzido as unidades comuns
(divisdes), a comportarem-se como UENS.
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Sob o ponto de vista das estratégias baseadas em zonas de lucro, a Cia. Hering parece
ter conseguido desenvolver seu modelo de forma eficiente. Sua zona de lucros ndo seria mais
originaria na capacidade de producao, mas do valor de suas marcas no mercado. O modelo de
negocio, portanto, deslocou-se da produgdo, para a constru¢do das marcas e geracdo de valor
incorporado a elas.

Na visdo de Whittington (2002) de formulagdo de estratégias, a Cia. Hering,
concentrou-se na formulagdo de estratégias classicas, deliberadas. Dado ao novo contexto de
negocio, agora mais disperso por causa da segmentacdo das marcas, a empresa teve que
reorientar sua estratégia competitiva para acomodar outros interesses (especificos de cada
segmento), que pudessem garantir-lhe os resultados de participagdo mercadoldgica desejados.

Em sintese, a logica de valor (aposta no valor percebido de suas marcas) que suportou
a reconfiguracdo da Cia. Hering em UENSs, foi coerente com os objetivos da estratégia
competitiva (reposicionamento das marcas com aplicagdo de precos prémios) proposto pela
alta administracdo da empresa. Ao sair da posicdo de produtora de malhas para gestora de
suas marcas de mercado, a empresa apostou na criagdo de uma base de competéncia (gestao
da demanda) que pudesse garantir o sucesso de seu negocio. A reconfiguracdo da empresa
permitiria as suas unidades, maior especializagdo no conhecimento e tipo de resposta ou
antecipacgdo, necessarias para consolidar-se nos segmentos de mercado escolhidos.

Internamente, a nova logica de valor foi bem assimilada pelas UENs que passaram a
especializar-se em seus segmentos. As distor¢des que aparecem no comportamento de
algumas divisdes, agindo como UENs deve diminuir a sinergia pretendida, mas a0 mesmo
tempo mostra que a estratégia competitiva da corporacdo depende, como imaginado no
modelo teodrico, da sincronia entre a configuracao, a logica de valor e o padrdo gerencial das
unidades.

REFERENCIAS
ANSOFF, H. I. A Nova Estratégia Empresarial. Sdo Paulo: Atlas, 1990.

BARCELLOS, Paulo F. Pinto. Estratégia Empresarial. In: SCHMIDT. Paulo. Controladoria
— Agregando valor para a empresa. P. 39 — 51. Porto Alegre: Bookman, 2002.

BOONE, Louis E.; KURTZ, David L. Marketing Contemporaneo. 8" ed., Rio de Janeiro:
LTC, 1998.

BOURGEOIS III, L.J. Strategic Management from Concept to Implementation. Fort
Worth (TX): The Dryden Press, 1996.

CHANDLER Jr., A. D. Strategy and Structure. Cambridge (MA): MIT Press, 1969.

COLENGHI, Vitor M. O & M e Qualidade Total: uma integragdo perfeita. Rio de Janeiro
Qualitymark, 2003.

CURY, Antonio. Organizaciao e Métodos. Sao Paulo: Atlas, 1990.

DAVID, Fred R. Strategic Management. 6" ed. Upper Saddle River (NJ): Prentice-Hall,
1997.

DOSI, G.; TEECE, D.; WINTER, S. Understanding Corporate Coherence. Journal of
Economic Behavior & Organization. v. 23, p. 1- 30, 1994.

14



EnANPAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro [ R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

EISENHARDT, Kathleen M. Building Theories from Case Study Research. Academy of
Management Review, v.14, no.4, p. 532-550, 1989.

FISCHMANN, Adalberto A. ¢ ALMEIDA, Martinho Isnard Ribeiro de. Planejamento
estratégico na pratica. Sio Paulo: Atlas. 1991.

GORDON, Judith, R. A Diagnostic Approach to Organizational Behavior, Boston: Allyn
& Bacon, 2001.

GRACIOSO, Francisco. Marketing Estratégico — Planejamento Estratégico Orientado
para o Mercado. Sao Paulo: Atlas, 2007.

GREINER, Larry E. Evolucao e Revolu¢cido no Desenvolvimento das Organizacdes. Sao
Paulo: Nova Cultural, 1986 .

HAMEL, Gary. Leading the Revolution. Boston (MA): HBR Press, 2000.
HAMEL, G.; PRAHALAD, C. K. Competindo pelo futuro. Rio: Campus, 1995.

IEMI - Instituto de Estudos e Marketing Industrial. Relatorio Setorial Téxtil. v. 5, no. 4,
Agosto, 2006.

KOTLER, P. ¢ ARMSTRONG, G. Principios de marketing. 12° ed. Rio de Janeiro:
Prentice-Hall do Brasil, 2008.

MILES, R.E.; SNOW, C.C. Organizational strategy, structure and process. Palo Alto:
Stanford Business book, 2003.

MINTZBERG, H. The strategy concept I: five Os for strategy. Califérnia Management
Review, p.11-24, Fall, 1987.

MINTZBERG, Henry, AHLSTRAND, Bruce ¢ LAMPEL, Joseph. Safari de Estratégia.
Porto Alegre: Bokman, 2000.

NADLER David A. e TUSHMAN, Michael L. Competing by Design. New York: Oxford
University Press, 1997.

PORTER, M. Estratégia Competitiva. 7° ed. Rio de Janeiro: Campus, 1996.

PRAHALAD, C.K. e DOZ, Y.L. The Rationale for Multi-SBU Companies. In: David O.
Faulkner; Andrew Campbell (Ed.) The Oxford Handbook of Strategy — Vol. II. p. 43 — 71.
Oxford (UK): Oxford Press, 2003.

RIES, A.; TROUT, J. Posicionamento: A batalha pela sua mente. 6° ed. Sdo Paulo: Makron
Books, 2001.

RUMELT, R.P. Strategy, Structure and Economic Performance. Boston, MA: Harvard
University Press, 1974.

15



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

SLYWOTZKY, A. J.; MORRISON, D.J. A estratégia focada no lucro: the profit zone. Rio
de Janeiro: Campus, 1998.

VASCONCELOS, Eduardo e HEMSLEY, J. R. Estrutura das Organizagdes: estruturas
tradicionais, estruturas para inovagao, estrutura matricial. S3o Paulo: Atlas, 1997.

WHITTINGTON, R. O que é a Estratégia. Sao Paulo: Pioneira, 2002.

YIN, Robert. Estudo de Caso. 3° edi¢do. Porto Alegre: Bookman, 2005.

16




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


