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RESUMO

O presente caso de ensino evidencia a trajetoria dos irmdos Pinheiro e de seus
negocios de 36 anos no ramo de rede de supermercado. Trata mais detalhadamente
do periodo de transi¢do vivido por eles, acerca da expansdo de novas filiais com
inovacdes, desde lojas de conveniéncias, parque, playground e cinemas. No caso, é
possivel identificar aspectos que remetem ao desenvolvimento de um processo
empreendedor, elaboracdo de estratégia deliberada a partir de estratégia emergente,
gestdo estratégica e mudanca organizacional, para atender demandas de novos
mercados, como a idealizacdo de um shopping. Nele também é possivel constatar
que o desenvolvimento de um plano de expansao da rede de supermercado é algo
viavel e atrativo para uma pequena empresa, desde que se atue com foco
estratégico e empenho para realiza-lo, mesmo com ajustes.

Palavras-chave: Estratégia Competitiva; Empreendedorismo; Supermercado; Rede
Atacadista.
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Vamos as Compras: O Bom Vizinho Faz a Diferenca
LET'S GO SHOPPING: GOOD NEIGHBOR MAKES THE DIFFERENCE?
ABSTRACT

The teaching case presents the trajectory of the Pinheiro brothers and their 36-years
business in the branch of supermarket chain. It deals with the transition period
experienced by them, about the expansion of new branches with innovations from
convenience stores, park, playground and cinemas. In this case, it is possible to
identify aspects that refer to the development of an entrepreneurial process,
elaboration of a deliberate strategy based on emergent strategy, strategic
management and organizational change to meet the demands of new markets such
as the idealization of shopping. It is also possible to see that the development of an
expansion plan for the supermarket chain is something feasible and attractive for a
small company, if it acts with strategic focus and commitment to carry it out, even
with adjustments.

Keywords: Competitive Strategy; Entrepreneurship; Supermarket; Wholesale
Network.

VAMOS LAS COMPRAS: BUEN VECINO HACE LA DIFERENCIA?

RESUMEN

El caso de ensefianza presenta la trayectoria de los hermanos Pinheiro y de sus
negocios de 36 afios en el ramo de red de supermercado. Se trata mas
detalladamente del periodo de transicién vivido por ellos, acerca de la expansion de
nuevas filiales con innovaciones desde tiendas de conveniencia, parque, playground
y cines. En el caso, es posible identificar aspectos que remiten al desarrollo de un
proceso emprendedor, elaboracion de estrategia deliberada a partir de estrategia
emergente, gestion estratégica y cambio organizacional para atender demandas de
nuevos mercados como la idealizacion de compras. En él también es posible
constatar que el desarrollo de un plan de expansion de la red de supermercado es
algo viable y atractivo para una pequefia empresa, siempre que se actle con
enfoque estratégico y empefio para realizarlo, incluso con ajustes.

Palabras Clave: Estrategia Competitiva; La Iniciativa Empresarial; Supermercado;
Red Mayor.
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1 INTRODUCAO

Em um domingo, José, diretor comercial da Loja Pinheiro Supermercados de
Sobral, acorda mais cedo, impaciente por mais uma noite mal dormida e nao
consegue relaxar diante de tantas preocupagdes que o desafiam. Sua vida familiar
também néo estéa facil, pois sua filha Joana pediu, durante a semana, que o domingo
fosse s6 dela, fazendo a programacdo de brincar no parque e aproveitar as horas
tdo esperadas ao lado de seu pai. José se viu diante de tantos problemas e sem
conseguir explicar para a filha suas atribulacdes da vida profissional. Ja Joana néo
se cansa e quer brincar.

No final do expediente de sexta-feira, José foi convocado para uma reunido
de emergéncia na proxima segunda-feira pela manhd com o Sr. Carlos, um dos
sécios proprietarios e Ana, gerente da loja, pois o grupo foi informado que a cidade
de Sobral receberia dois grandes supermercados e que fariam concorréncia direta a
unidade de Bom Vizinho. Desde entéo, ele ndo parava de pensar e tentar encontrar
uma solucdo, pois em menos de 12 meses tudo isso ja seria realidade. Em
dezembro de 2014 a primeira loja seria aberta e em 2015, seria a vez do segundo
concorrente chegar a cidade. Os dois novos empreendimentos eram justamente no
setor de varejo, Assai (Vem pra Ca) e Atacaddo (Tem de Tudo), e a Unica solucéo
era resgatar os sonhos e colocar maos a obra.

Envolto em seus pensamentos, José se lembra das belas histérias contadas
por seu pai Bosco e o tio Hondrio, e como fora dificil sair de uma pequena mercearia
e hoje ser um grupo com 12 lojas. Seus olhos se enchem de lagrimas e sente-se
incomodado por tantos projetos engavetados e sufocados pela correria do dia a dia.
Ele pensa na trajetdria da empresa e se questiona como Bom Vizinho sera capaz de
enfrentar a chegada dos novos concorrentes e continuar crescendo mesmo com a
concorréncia batendo a sua porta, pois a nova situacdo do mercado de varejo em
Sobral ndo tinha mais volta.

Enfim, José negocia com a filha e consegue ligar a TV. Noticias ruins ndo
faltam, até parece que as pessoas ja comecam a semana fazendo um balanco em
que o resultado da regido foi o pior possivel. Mudando o canal, ele encontra o
programa “Pequenas Empresas Grandes Negdcios”, seu grande motivador, e fica

encantado ao ver que sua historia se repete em outros empreendedores. Ele pensa
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que pequenos também podem crescer. Com determinagdo, entusiasmo,
empreendedorismo, inovacdo e metas audaciosas muitos, sonhos podem ser
realizados. Na vida, as vezes é preciso alguns empurrbes para a realizacao de

sonhos, mas néo precisava ser dois!

O SERTAO VIROU MAR — ASSIM COMEGCA A HISTORIA DO BOM VIZINHO

A histéria comecou em 1979, com a pequena mercearia Unido na cidade de
Fortaleza no Ceara. A iniciativa dos irm&os Bosco e Joaquim Honorio Pinheiro teve
como objetivo dar continuidade a mercearia iniciada pelo pai. A administracdo ficou
sempre a cargo do patriarca Hondrio Alves, que logo conquistou a vizinhanca do bairro
Pan Americano com sua simpatia e fez com que o negécio crescesse de forma
vertiginosa. No ano de 1989, veio a segunda loja, ainda nos moldes de mercadinho: O
Mercantil Unido, na Vila Manoel Satiro, no mesmo municipio, oferecendo produtos e

servicos nos mesmos moldes da matriz.

Figura 1. Primeira Loja em 1979. Mercearia Unido. “O sertdo virou mar”
Fonte: Arquivo da empresa (2018)

Em 1991, os negécios passaram a serem administrados pelos irmaos Jodo e
Manoel, filhos dos proprietarios. Eles lancaram a 32 loja do grupo, passando a ser no
formato de autosservigco, migrando de uma simples mercearia, para se transformar na
primeira loja da rede do Pinheiro Supermercado, com uma concep¢ao mais arrojada de
negaocio.

Ja em 1997, o grupo resolveu ampliar suas atividades e abriu a loja do

Mondubim na mesma regido da loja da Maraponga, ainda na grande Fortaleza. As
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empresas do grupo se multiplicaram, resultado da unido, trabalho &rduo e
responsabilidade social.

Chega a hora de al¢car novos rumos para o grupo Bom Vizinho e levar o modelo
de negdcio para outros municipios. A cidade escolhida foi Quixada, tornando-se um
sucesso de vendas e consolidando o grupo como um dos maiores da regiao.

Em 2002, o desafio foi inaugurar, em Sobral, a maior loja do grupo, pois ao
longo de sua trajetodria, o Pinheiro Supermercado tornou-se o maior empreendimento do
ramo varejista no interior do Ceard. Esse empreendimento agrega outros negocios,
como o cinema Renato Aragéo, o Pino’s restaurante e o Mundo Pinheirinho, deixando de
ser varejista para entrar no ramo de servigos, com agregacao de valor ao seu espaco,
seguindo tendéncia de outras regides do pais.

Ao longo dos anos, o grupo decidiu mudar as lojas de lugar para agregar
servicos a estrutura dos negécios, bem como ampliar lojas, como a do Mondubim,
expansao da loja na cidade de Limoeiro e da cidade de Messejana, realocada em um
novo endereco e com uma area de vendas em torno de 1800 m2. Um marco importante
para o grupo foi a inauguracdo da loja na capital Fortaleza, no ano de 2011, pois
mostrou a consolidacdo do ideal empreendedor iniciado em 1979.

A Figura 2 a seguir mostra uma linha cronoldgica do historico do Bom Vizinho.

32|ojana
Maraponga,
Pinheiro
Supermercado.

[

Inaugurada loja de
Limoeiro do Norte e
expanséo da loja de

Figura 2. Histéria do Bom Vizinho
Fonte: Pesquisa de Campo (2016).

Atualmente, a participacdo do Pinheiro Supermercado vem se destacando
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no estado do Ceara, preservando valores e multiplicando os esfor¢os para garantir
que sejam reconhecidos como a empresa que oferece os melhores servicos a
vizinhanca na qual atua, valorizando o talento de seus colaboradores e oferecendo
um atendimento diferenciado a comunidade. Sua missédo é ser o bom vizinho nas
comunidades que atua. Seus valores é focar na satisfagdo dos clientes internos e
externos; ética nas relacbes com seus stakeholders; responsabilidade social e
ambiental com sustentabilidade em longo prazo; e geracdo de resultados
econdmico-financeiros.

O Pinheiro Supermercado, chamado também de Bom Vizinho, vem se
adaptando com éxito aos novos concorrentes vindos do sul do pais. Houve perda
consideravel de clientes, entretanto eles ja estdo retornando devido a insatisfacéo
com a qualidade dos produtos dos concorrentes. O grupo tem em torno de 1.700
colaboradores, em doze lojas de supermercado, um Centro de Distribuicdo, nove
salas de cinema, trés parques infantis, dois restaurantes e um Shopping Center, em
seis municipios do Ceara: Fortaleza, Sobral, Limoeiro do Norte, Quixada, Itapipoca e
Aracati.

O Pinheiro Supermercado € uma empresa que preza pelos relacionamentos
construidos nas parcerias do dia a dia com seus clientes, fornecedores,
colaboradores e comunidade, levando consigo um slogan que tdo bem representa
seu papel: O Bom Vizinho.

Nos anos subsequentes, uma segunda filial foi aberta em Sobral, no centro
da cidade, mais especificamente no bairro do Bom Vizinho, sendo considerado um
plano ousado de expanséao, juntamente com a inauguracdo de um amplo e moderno
espaco na cidade de Quixada, jA com uma estrutura de centro de servicos. Mais
recentemente, o litoral cearense foi contemplado com mais uma filial do grupo na
cidade de Aracati, consolidando assim o grupo como um dos maiores

supermercadistas do estado.
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Figura 3. Supermercado Pinheiro “O mar virou sertao”
Fonte: O Bom Vizinho (2016).

O BOM VIZINHO — O MAR VIROU SERTAO

O Bom Vizinho de Sobral ja tinha concorréncias definidas na cidade, todas
bem estabelecidas e cada uma com sua fatia de mercado. Dentre os fatores que
atrairam os concorrentes para a cidade esta o da populacdo flutuante da cidade,
pois Sobral transformou-se, na ultima década, em polo educacional, industrial e
comercial.

Na reunido convocada para a segunda-feira pela manha, José, Ana e Carlos
comecaram a discutir e a fazer ponderacbes sobre o novo cenario que se
desenhava. A entrada dos concorrentes atendia o segmento de pequenos
empreendimentos de varejo que compram em atacado para revenda nos bairros,
mas também oferecem precos competitivos para o consumidor final, que o Bom
Vizinho também atendia no varejo. A expectativa era que 0s concorrentes
atenderiam esse consumidor e que passariam a comprar em maior quantidade em
um maior prazo de tempo, diminuindo, por consequéncia, as idas aos
supermercados e as compras realizadas pelos clientes no Pinheiro Supermercado.

Para José, a noticia de dois concorrentes trouxe inquietude e como um bom
empreendedor, ndo podia recuar diante dessa adversidade. O grupo tinha que reagir
para seu faturamento ndo ser afetado ou ter um impacto menor. A reunido comecgou

com a discussao dos aspectos da concorréncia que afetariam o Bom Vizinho e cada
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um apresentou 0s pontos que se destacavam tanto nos concorrentes como nha

propria organizacdo, como segue

Eu vi um programa “Pequenas Empresas e Grandes Negécios” ontem e ndo
podemos desaminar, temos que resgatar nossos sonhos. O jornalista do
programa falou que caso precisamos de apoio poderiamos entrar em
contato pela Central de Relacionamento pelo telefone 0800 do SEBRAE
(Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas) e com a
equipe deles de consultores para ajudar o grupo a analisar a empresa e
planejar meios para melhorar os nimeros e acima de tudo nos preparar a
pensar em todos 0s cenarios até o pior que é reduzir a quantidade de loja,
em ultimo caso. (José)

Carlos adverso e desanimado disse: “além dos nossos concorrentes esta se
apoderando do mercado varejista, tirando uma fatia do nosso lucro, teremos que dividir
ainda parte dessa fatia para os consultores vir aqui dizer o que ja sabemos?”

José ficou chateado, mas falou ainda: Tudo bem, Carlos!!! J& que queres passar
pelo risco calculado, ndo podemos perder tempo discutindo entre nds, e sim iniciar a
nossa reunidao. Nao perde tempo Ana! Tente ser breve e fale sobre a nossa situagao
para que Carlos esteja consciente dos desafios que teremos pela frente.

Ana, por sua vez, pegou suas anotacdoes e balanco de faturamento da loja,
apresentando-o0s ao proprietario e ao diretor para que ambos tivessem uma Vvisdo mais

ampla da situacao da filial de Sobral e ponderou:

Nossas condices de pagamento sdo mais flexiveis, fazemos
parcelamentos, visto que o concorrente estabeleceu as mesmas politicas de
pagamento para aumentar a rivalidade e desequilibrar os clientes diante da
escolha da compra. Os concorrentes chegaram fazendo parceria desde as
indastrias da cidade como os estabelecimentos comerciais. OS nossos
convénios com diversas empresas da regido foram alinhados também pelos
adversarios, pior que por se tratar de um atacado criaram o slogan “Vocé
compra 1, mas a familia ao comprar leva 2, ou seja, paga a metade do
preco na segunda unidade”, impactando de inicio em torno de 37% do
faturamento hoje, pois nosso ticket médio esta em torno de R$ 220,00.

Ana fez uma breve pausa e continuou suas explicacoes:

Outro ponto que devemos destacar em relacéo ao prego dos concorrentes €
gue h& descontos maiores para compra em quantidade e na rede nao
conseguimos bater os pre¢cos, mas temos produtos de marcas famosas, o
gue achavamos que seria um diferencial acabou sendo mais um ponto para
0 concorrente, pois enquanto temos um produto de marca, eles tem trés
tipos similares que para as donas de casa fazem o mesmo efeito. Em
relacdo ao melhor preco do concorrente, cito a “farinha de macaxeira”,
conhecida como “farinha de Mandioca”, enquanto 0 nosso preco por pacote
estava em torno de R$3,75 (trés reais e setenta e cinco centavos), 0
concorrente vendeu o mesmo produto por meio da politica do atacado:
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“VOCE COMPRA 1, MAS A FAMILIA AO COMPRAR LEVA 2, PAGA A
METADE DO PRECO NA SEGUNDA UNIDADE” — por R$4,65 (Quatro reais
e sessenta e cinco centavos).

José, todavia, destacou que suas pesquisas sobre a localizacdo dos
concorrentes ainda ndo tinham sido concluidas, mas que estava no aguardo de um
telefonema. Carlos, de posse do relatdrio da matriz, mostrou que 0s concorrentes
tém uma equipe forte e motivada, pois realizam diversos treinamentos e um grupo
de funciondrios encontrava-se na capital para a capacitagdo. Assim, uma das suas
preocupacbes era o desligamento de funcionarios do Bom Vizinho para a
concorréncia, o que estava gerando um grau de expectativa entre os colaboradores.

O telefone de José tocou e ele foi informado por um dirigente da Associagao
Comercial da cidade que dois dos concorrentes pertenciam ao mesmo dono, visto
gue um estabelecimento abriria no bairro na entrada da cidade e outro em um bairro
mais afastado, onde os lotes sdo mais baratos. Esta noticia, ao invés de animar o
grupo, acabou aumentando a preocupacao, mesmo a loja do Bom Vizinho estando
bem localizada na cidade de Sobral, como as demais filiais, préxima ao terminal de
transporte coletivo, do posto de saude e da Igreja Matriz.

Carlos responsavel pelo comercial do grupo e responséavel de elaborar os
“folders”, as chamadas de propaganda pela radio e de acompanhar a equipe dos
panfletos para comunicacédo de casa em casa, viu que foi proposital a ideia do dono
dos novos estabelecimentos comprar o local nos bairros afastados. A visdo de
Carlos foi a de que o concorrente fez um jogo da velha com eles, ou seja, no quadro,
ele colocou um X na entrada da cidade, chamando os turistas e visitantes, pois eles
precisam tomar café na padaria, comprar algo para levar na casa dos familiares e
até mesmo para ir no banheiro; e o outro X no fim da cidade, trazendo e servindo os
clientes que trabalham na roca e vivem da agricultura. De certa maneira, iria ser uma
economia para essas familias, pois ndo precisariam mais gastar com 6énibus e ainda

teriam maior comodidade.

Quanto a seguranca externa da loja de Sobral, por estar bem localizada e
no centro da cidade, tem rondas policiais sistematicas e consegue dar mais
seguranca aos clientes quando eles estdo no estacionamento ou nas suas
imediacdes. J& a concorréncia vai se instalar num bairro afastado, sabemos
gue ndo possui seguranca adequada e nem transporte publico que atenda
com qualidade o publico da regido e que exige um empreendimento deste
tipo. (José).
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Ana destaca mais um ponto, o nivel de atendimento ao cliente: “nossa loja
faz entregas em domicilio, o que atrai muitos clientes do interior do municipio, bem
como de bairros mais afastados do centro da cidade”.

O grupo, ja em fase final da reunido, fala dos pontos fracos: o preco, pouca
diversidade de produtos, saida dos funcionarios por causa de melhor
salario/beneficios, o estabelecimento com lojas de conveniéncias (roupas e
presentes), a farmacia e até a lotérica. Carlos, sdcio proprietario do grupo, bate na
mesa e exclama: “e agora José?”

E José responde:

O problema e a decisdo ndo é s6 minha, Carlos! E agora José ndo, e sim e
agora grupo Bom Vizinho? Falei que seria importante falar com pessoas
especializadas e que tivesse uma visdo ampla para mostrar o que acontece
nas grandes cidades e ajudar a n0s que Somos empresarios.

Ana, que estava preocupada com a reacdo dos donos em relacdo a esta

situacdo, tomou coragem e falou:

José e Carlos, por favor, 0 pouco tempo que temos ndo é para discutirmos
sobre a reducdo do nosso lucro, mas em pensar sobre o futuro da empresa
e como enfrentaremos esta nova realidade. Por isso, acho que deveriamos
chamar o SEBRAE para nos ajudar a entender este comportamento
agressivo do nosso concorrente.

Na sequéncia, Ana passou a elencar os pontos fortes dos concorrentes, a

saber:

e As lojas tém localizacdo estratégica (uma na entrada da cidade e a outra no
bairro industrial, no lado oposto);

e Grande diversidade de produtos (poucos produtos de marcas conhecidas
nacionalmente, mas para os clientes o produto é bom);

e Oportunidade de emprego com melhor valorizacdo (conforme o que o Silvio
do sindicato informou, a equipe de consultoria do concorrente aumentou o
teto salarial em 20%));

e Preco (no concorrente compra-se quase dois produtos por um);

e Ramo do atacado varejista (venda em grande quantidade por um prego

melhor);
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¢ Duas lojas (o tamanho delas equivale a 6 lojas das filiais do Bom Vizinho);
e Sao dois estabelecimentos, mas um sé concorrente (0 dono é o mesmo, s6 o

nome fantasia é diferente: Assai “Vem pra ca” e Atacadéo “Tem de tudo”).

Ao final, ap0s a explanacdo de Ana sobre o concorrente, José fez uma
ligacdo do celular. Carlos perguntou: “O que estd fazendo José?”, ao que ele

responde:

Precisamos de uma reunido urgente com o0s consultores do SEBRAE.
Estamos vivendo o meio-termo: de um lado, Carlos s6 pensa nas decisdes
gerenciais, aquelas que estdo relacionadas com a operagéo, precificacéo,
disposicdo das prateleiras, contratos com fornecedores, politicas salariais
do Bom Vizinho, etc., enquanto do outro lado, h& estratégias
empreendedoras que envolvem parcerias, inclusdo de novos produtos,
mudanca de localizagéo, reposicionamento de mercado, fusdes, abertura de
novas filiais e outras decisdes que envolvem investimentos razodaveis.
(José)

Carlos argumenta:

N&o estou disposto a mudar “meu time no campo” e nem muito menos “tirar
meu time de campo”, mesmo que ferindo os valores do pai (in memoriam),
pois 0 que era privilégio esta quase virando pesadelo, entdo o que
costumamos fazer era cuidar da sobrevivéncia, ...era manter para nao
precisar matar, ou seja, sempre fomos os Unicos, conhecidos como o
primeiro colocado...” do Bom Vizinho, mas agora o0 cendrio mudou e
precisamos correr riscos.

José contra argumenta: “[...] agora é matar para ndo morrer, ou seja,
poderemos ser o terceiro colocado ou os eliminados [...], ou seja, se tivermos que
abrir mdo do que temos para aumentar e apostar nos pontos fortes do grupo, o
faremos!” José ainda um pouco inquieto continua: “Se o V6 Hondrio estivesse aqui
falaria: ‘pago um boi para néo entrar e uma boiada para nao sair .

Carlos (diretor da rede Bom Vizinho) ainda lembra de outra frase que o velho
empreendedor costumava fizer: “Mais vale um passaro na méo do que dois voando”.
José pergunta: “O que vocé quer dizer com as palavras do v6?”. Carlos explica:
“José, passamos quase 36 anos sempre fazendo o mesmo e o ditado do pai faz
l6gica: ‘agora os concorrentes estdo com dois passaros na mao, enquanto o pior de
tudo é gue estamos com um passaro sO e ndo sabemos quanto tempo ele

”m

continuara voando’”.

Revista de Empreendedorismo e Gestdo de Pequenas Empresas | v.7 | n.2 | p. 227-255 | Mai/Ago. 2018.
237



www.regepe.org.br

Vamos as Compras: O Bom Vizinho Faz a Diferenca

Ao final deste segundo encontro entre Ana, Carlos e José, a decisdo foi
tomada: uma reunido de carater urgente para o dia seguinte, as 10:00 com os
consultores do SEBRAE para alinhar com toda a equipe responsavel pelas areas e
filiais do Bom Vizinho. Em seguida, Carlos quis a responsabilidade para transmitir
aos familiares e envolvidos com a empresa que o dia seguinte seria um dia de
decisbes importantes para a sobrevivéncia da rede supermercadista Bom Vizinho.

A pedido de Carlos, Ana replicou a seguinte mensagem aos responsaveis:
“Espero que vocés estejam e venham preparados, pois amanha, dependendo do
parecer dos consultores do SEBRAE, iremos tomar decisdes para manter nosso
empreendimento vivo e competitivo. Aguardamos todos para tomarmos a melhor

decisao.”

O Dia Tao Esperado

Na segunda feira pela manh&, Carlos, como sempre, chegou cedo na loja de
Sobral/CE, mas com uma ponta de angustia, pois o dilema que o atormentava fez
com que nem dormisse direito. Todos a postos para iniciar o redirecionamento das
estratégias. Eram 7 horas e Carlos ja estava ligando para José, querendo saber se
ele j4 estava a caminho da loja para organizar a estrutura para receber o0s
consultores (as) do SEBRAE (Agostinho Massafera e Estela da Cruz).

Ana tinha ficado até uma parte da madrugada organizando a reunido com o
objetivo de agilizar a estratégia e pontuar os melhores caminhos, adiantando os
assuntos para uma visao melhor da empresa para a equipe do SEBRAE. Logo no
inicio da reunido, Ana apresentou a pauta e logo em seguida, passou a palavra para

o diretor do Bom Vizinho, Sr. Carlos.
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REUNIAO DE PLANEJAMENTO
REDE BOM VIZINHO

b

. 9:00 - Café do acolhida;
- Q' 9:30 - Visita o .‘\ptauntagio da Loja de Sobral
para os consultores do SEBRAE;
10:00 - Acolhida pala dixegio do Bom Vizinho;
10:15 - Bxplnnngio dos Pontos Fortas
alaborados palos zestoras;
11:30 - Lovantamentos @ Prévio Diagadstico dos
con:u.ltofﬁ:;
12:30 - Almoco
13:30 - Ratornot Encoatro dos consultores com
os zastoras das lojas

14:30 - Encontro dos consultores com o sator de

compres da rada;

15:30 - Encontrodos consultores com o setor da
markeoting da rada;

16:30 - Bncontro com o setor da axpensao a
ampliacio das lojes;

1730 - Auds'n‘:io antee d.uw'ic @ consultoras;
19:30 - Fachamaato da reuaiac

QEedduiyl

Figura 4. Reunido de Planejamento
Fonte: Ana (gerente de loja, 2016)

Carlos comecou a acolhida dizendo: “Bom dia a todos”™ Emocionado, ele
iniciou usando algumas palavras do fundador da pequena mercearia unido que virou
a grande rede supermercadista Bom Vizinho. Seu pai sempre dizia “que tudo que é
pequeno um dia cresce”. Sua pequena vendinha em 1979 passou a ser um projeto
de tornar-se grande, um sonho concretizado atualmente. Em 2015, a marca ja
possuia treze lojas. “Tinhamos um objetivo que era além de levar o nome do pai em
diante, era mostrar que pessoas pequenas viram grandes quando querem”, explicou

Carlos e continuou:

Para os irméos e colaboradores do Bom Vizinho, preservar a tradi¢éo
significa honrar as raizes e os valores aprendidos com o empreendedor
fundador, com base em valores como o pai dizia, que o trabalho bem feito,
honestidade com todos, busca pela qualidade do produto/servigo e ser Util a
comunidade, seriam o caminho a ser considerado por relevantes para o
desenvolvimento do negdécio da familia, investimento na cidade que nos
acolheu, lucratividade a nés, respeito aos colaboradores e um projeto de
trabalho com duracgé&o de longo prazo.

Ana, seguindo a pauta de reunido, deu continuidade. Os consultores tiveram

encontro com cada departamento importante nesse dilema do Bom Vizinho. No
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encontro entre a diregéo e os consultores, houve um siléncio total por parte do Bom
Vizinho e muitas anotagfes assertivas por parte da equipe do SEBRAE. No inicio do
encontro, Agostinho colocou no quadro da sala de reunido a frase: 1° Pensamento
Criativo: "Nao h& ventos favoraveis para quem ndo sabe para onde navega”
(Séneca). Na sequéncia, perguntou o que significava esse pensamento para eles.

Os consultores do SEBRAE, vendo a inquietude de todos, apresentaram o
dilema do vivo e/ou morto (2° Paradoxo: um dos participantes fala “vivo”, entdo as
pessoas ficavam de pé, no outro momento a pessoa fala morto e as pessoas se
abaixam). O consultor Agostinho mostrou que aquela brincadeira de infancia tinha
muito a ajudar nos impasses do Bom Vizinho.

A dire¢cdo do Bom Vizinho continuava em siléncio, querendo uma solucdo
imediata. Por parte dos consultores receberam um “balde de agua fria” quando o
consultor Agostinho riu e disse: “O vento que sempre ajudou, mudou de lado, agora
esta do outro, entdo vocés terdo que remar muito para se manter “vivo” ou preparar
para morrer no siléncio funebre dessa sala de reuniao”.

No diagnéstico apresentado pelo consultor, ele alertou que para a
organizagao sobreviver, deveria transcender dois obstaculos: o comodismo e falta de
profissionalizacdo da direcdo e dos gestores. Completando sua ponderacao,
explicou que, no que se refere a falta de pensamento criativo, por meio da crise da
gestdo no setor de compras, 0S responsaveis ndo estavam preocupados com a
diversidade, pois a compra de grande quantidade para suprir treze lojas, o desconto
gue ganhavam dessas grandes empresas e a bonificagdo manteria a estabilidade de
mercado, mas esqueciam que a operacado funcional da empresa afetava no lucro. Ha4
ainda o paradoxo do novo, mostrando que eles estavam muito acomodados, fruto de
uma empresa que ja tinha alcancado um patamar de controle do publico-alvo e
conquistado a clientela, ndo necessitando se preocupar em melhorar o preco e a
diversidade dos produtos oferecidos. O consultor destacou como exemplo o produto
1 - P6 de café 500g (que a marca Y “Chelita” era famosa, mas a marca X “Cabocla”
e Z “Dois Coragoes” responderia a necessidade das pessoas, pois de qualquer
forma iriam compensar a necessidade da familia).

Este diagndstico contribuiu para a analise das vendas dos ultimos trés
meses das lojas Bom Vizinho, ficando evidente que o produto de marca afeta os
lucros e o crescimento interno da rede Bom Vizinho em torno de 15,5% somente

nestes dois produtos.
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A consultora Estela da Cruz disse: Carlos e José, cabe a vocés resgatar 0os
principios: “que tudo que é pequeno um dia cresce”, ou seja, cresceram e por falta
de planejamento e a inovacao para estratégias de crescimento poderdo voltar a ser
pequeno. Tudo depende de voceés!

Nesse sentido, fez-se o0 calculo obtido com base na gestdo do setor
financeiro das treze lojas e uma analise e resumo da compra e venda, estimando o
Produto 1 (PO de café), objetivando o lucro, o crescimento interno, o produto de
marca e similar, o valor do produto e a média de venda por loja. Elaborou-se um
guadro com um descritivo e resumo do Faturamento e Lucro para se fundamentar a

exposicao:

Tabela 1. Faturamento e lucro
RESUMO DO FATURAMENTO E LUCRO

Quantidade de Loja/CD 13

Compra Quinzena 30.000,00

Média de Produto/Loja 2307,68

Forn. Valor Produto 1 R$9,75 R$ 0,49 5%

Forn. Valor Produto 2 R$8,90 R$ 1,34 15% _
>

Forn. Valor Produto 3 R$9,15 R$ 0,92 10% g

Faturamento Bruto Prod1 R$ 292.500,00 | R$ 22.500,00 |Med. 13 Loja %

Faturamento Bruto Prod2 R$ 267.000,00 | R$ 20.538,46 |Med. 13 Loja 5

Faturamento Bruto Prod3 R$ 274.500,00 | R$ 21.115,38 |Med. 13 Loja g

Lucro Bruto Prod1 R$ 14.625,00 | R$ 1.125,00 |Med. 13 Loja é

Lucro Bruto Prod2 R$ 40.050,00 | R$ 3.080,77 |Med. 13 Loja

Lucro Bruto Prod3 R$ 27.450,00 | R$ 2.111,54 |Med. 13 Loja

Lucro Liquido Prod1 R$ 1.125,00 | R$ 86,54 | Med. 13 Loja

Lucro Liquido Prod2 R$ 3.080,77 | R$ 236,98 | Med. 13 Loja

Lucro Liquido Prod3 R$ 2.250,00 | R$ 230,77 |Med. 13 Loja

Fonte: Consultores do SEBRAE (2016)

Acerca do resumo, foi feita uma analise individual da diferenca entre o produto

de marca e similares (Y, Z, X e outros). A saber: Y “Chelita” 500g e os similares; Z “Dois
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Coragdes” e X “Cabocla”.

Os quadros a seguir foram elaborados pela equipe de consultores do SEBRAE.

Tabela 2. Produto Y “Chelita”

Fornecedor 1: Tozzy Alimentos Ltda
Planejamento: Compra Quinzenal

Produto de Marca Y “Chelita” 500g

Quant. Lucro Média

Lojas Produto R$ Venda/Loja 5,00% Lucro/Loja Vend/Dia

1 1500 R$ 9,75 R$ 14.625,00 | R$ 0,49 | R$ 731,25 50,00

2 2000 R$ 9,75 R$ 19.500,00 | R$ 0,49 | R$ 975,00 66,67

3 2000 R$ 9,75 R$ 19.500,00 | R$ 0,49 | R$ 975,00 66,67

4 2000 R$ 9,75 R$ 19.500,00 | R$ 0,49 | R$ 975,00 66,67

5 2000 R$ 9,75 R$ 19.500,00 | R$ 0,49 | R$ 975,00 66,67

6 2000 R$ 9,75 R$ 19.500,00 | R$ 0,49 | R$ 975,00 66,67

7 1500 R$ 9,75 R$ 14.625,00 | R$ 0,49 | R$ 731,25 50,00

8 1500 R$ 9,75 R$ 14.625,00 | R$ 0,49 | R$ 731,25 50,00

9 1000 R$ 9,75 R$ 9.750,00 | R$ 0,49 | R$ 487,50 33,33

10 2000 R$ 9,75 R$ 19.500,00 | R$ 0,49 | R$ 975,00 66,67

11 2000 R$ 9,75 R$ 19.500,00 | R$ 0,49 | R$ 975,00 66,67

12 2000 R$ 9,75 R$ 19.500,00 | R$ 0,49 | R$ 975,00 66,67

CD - Estoque 8500 R$ 9,75 R$ 8287500 | R$ 049 | R$ 4.143,75 283,33

13 30.000,00 R$ 292.500,00 R$ 14.625,00 66,67

Fonte: Consultores do SEBRAE (2016)
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Tabela 3. Produto Z “Dois Coragoes”

Fornecedor 2:

Datasco Produtos Alimenticios Ltda.

Planejamento:

Compra Quinzenal

Produto de Marca Z “Dois Coragdes”

Quant. Média

Lojas Produto R$ Venda/Loja Lucro 10% Lucro/Loja Vend/Dia
1 1.500,00 R$ 8,90 | R$ 13.350,00 | R$ 1,34 | R$ 2.002,50 50,00
2 2.000,00 | R$ 8,90 | R$ 17.800,00 | R$ 1,34 |R$ 2.670,00 66,67
3 2.000,00 | R$ 8,90 | R$ 17.800,00 | R$ 1,34 |R$ 2.670,00 66,67
4 2.000,00 | R$ 8,90 | R$ 17.800,00 | R$ 1,34 |R$ 2.670,00 66,67
5 2.000,00 | R$ 8,90 | R$ 17.800,00 | R$ 1,34 |R$ 2.670,00 66,67
6 2.000,00 | R$ 8,90 | R$ 17.800,00 | R$ 1,34 |R$ 2.670,00 66,67
7 1.500,00 | R$ 8,90 | R$ 13.350,00 | R$ 1,34 |R$ 2.002,50 50,00
8 1.500,00 R$ 8,90 | R$ 13.350,00 | R$ 1,34 | R$ 2.002,50 50,00
9 1.000,00 R$ 8,90 | R$ 8.900,00 | R$ 1,34 | R$ 1.335,00 33,33
10 2.000,00 R$ 8,90 | R$ 17.800,00 | R$ 1,34 | R$ 2.670,00 66,67
11 2.000,00 R$ 8,90 | R$ 17.800,00 | R$ 1,34 | R$ 2.670,00 66,67
12 2.000,00 R$ 8,90 | R$ 17.800,00 | R$ 1,34 | R$ 2.670,00 66,67
CD - Estoque | 8.500,00 | R$ 8,90 | R$ 75.650,00 | R$ 1,34 | R$ 11.347,50 283,33
13 30.000,00 R$ 267.000,00 R$ 40.050,00 66,67

Fonte: Consultores do SEBRAE (2016)
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Tabela 4. Produto X “Cabocla”
Fornecedor 3: PASTERO Alimenticios Ltda.
Planejamento: Compra Quinzenal
Produto de Marca X “Cabocla”
Quant. Média
Lojas Produto R$ Venda/Loja Lucro 10% Lucro/Loja Vend/Dia
1 1.500,00 | R$ 9,15 | R$ 13.725,00 | R$ 1,37 | R$ 2.058,75 50,00
2 2.000,00 | R$ 9,15 | R$ 18.300,00 | R$ 1,37 | R$ 2.745,00 66,67
3 2.000,00 | R$ 9,15 | R$ 18.300,00 | R$ 1,37 | R$ 2.745,00 66,67
4 2.000,00 | R$ 9,15 | R$ 18.300,00 | R$ 1,37 | R$ 2.745,00 66,67
5 2.000,00 | R$ 9,15 | R$ 18.300,00 | R$ 1,37 | R$ 2.745,00 66,67
6 2.000,00 | R$ 9,15 | R$ 18.300,00 | R$ 1,37 | R$ 2.745,00 66,67
7 1.500,00 | R$ 9,15 | R$ 13.725,00 | R$ 1,37 | R$ 2.058,75 50,00
8 1.500,00 | R$ 9,15 | R$ 13.725,00 | R$ 1,37 | R$ 2.058,75 50,00
9 1.000,00 | R$ 9,15 | R$ 9.150,00 | R$ 1,37 | R$ 1.372,50 33,33
10 2.000,00 | R$ 9,15 | R$ 18.300,00 | R$ 1,37 | R$ 2.745,00 66,67
11 2.000,00 | R$ 9,15 | R$ 18.300,00 | R$ 1,37 | R$ 2.745,00 66,67
12 2.000,00 | R$ 9,15 | R$ 18.300,00 | R$ 1,37 | R$ 2.745,00 66,67
CD - Estoque | 8.500,00 | R$ 9,15 | R$ 77.77500 | R$ 1,37 | R$ 11.666,25 283,33
13 30.000,00 R$ 274.500,00 R$ 41.175,00 66,67

Fonte: Consultores do SEBRAE (2016)

Acerca do dilema do Bom Vizinho, entende-se que era necessario agir
rapidamente na diversificagdo horizontal, isto €, em adquirir outro campo de
operacdes na estratégia da empresa relacionado a suas competéncias essenciais.
Criar parcerias comerciais e aumentar o mix de produtos atingidos, desde a classe

alta até a baixa, € uma boa aquisicdo. O quadro a seguir ilustra essas assertivas.
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Quantidade de
Tipo de Produto Marca Compra
A

Arroz 1 Kg Famosa 5.000,00
B 22

Arroz 1 Kg Linha 3.500,00
C22

Arroz 1 Kg Linha 3.500,00

Arroz 1 Kg D 3.000,00

Arroz 1 Kg E 2.500,00

Arroz 1 Kg F 2.500,00

Arroz 1 Kg G 1.500,00

Arroz 1 Kg H 1.500,00

Arroz 1 Kg I 1.500,00

Figura 5. Comparativo do produto arroz
Fonte: Consultores do SEBRAE (2016)

Era preciso entender que talvez fosse preciso realocar as treze lojas, isto €,
fazer fusdes entre pequenas lojas para montar um cerco comercial. Para tanto, era
necessario ter visdo para enfrentar o mercado do concorrente, que estava chegando
com uma estrutura grande em um ramo varejista concorrido. A estratégia era reduzir
o custo fixo do produto, possibilitando reduzir o impacto na folha de funcionérios,
podendo aumentar o piso salarial e evitar saida de profissionais que até entdo
alavancavam o trabalho de exceléncia ao consumidor.

Apbs a apresentacdo de todos esses dados, Agostinho explicou:

Carlos, caso seja necessario vender ou reduzir suas lojas de 13 para 8, que
seja, 0 importante agora nesse momento € ter capital préprio e fluxo com
margem de 25% no caixa para investimento, se for necessério fazer para
dar uma resposta aos concorrentes. E uma dica que percebemos nos
mercados das capitais, a politica dessas instituicbes ndo tem mais
empacotadores, visto que isso € uma estratégia para reduzir custo e nem
por isso ficou com desempenho ruim de atendimento.

Mesmo com a empresa contando com essa estrutura, tempo de existéncia,
cultura organizacional e com o espirito de busca continua por novos desafios, o

futuro nem sempre estd sob controle. Como o Bom Vizinho pode enfrentar esta
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situacdo? Quais as alternativas para se manter competitivo? Ou o Bom Vizinho

assume a politica do Pensamento Criativo ("N&o h& ventos favoraveis para quem

nao sabe para onde navega”, Séneca), ou seja, rema mais com o vento ajudando

para alcancar altos mares ou aplica o Paradoxo do vivo ou morto, em que as

empresas e 0s colaboradores estdo subindo e descendo, ou estdo sé de pé ou
preparam-se para morrer no siléncio, pois o enfoque da gestéo é trazer resultados e
nameros, caso contrario “para bom entendedor, meia palavra basta” (citado pelo

fundador in memoriam Sr. Honorio).

NOTAS DE ENSINO

Resumo do Caso de Ensino

O caso de ensino apresenta a trajetéria dos irmdos Pinheiro e de seus
negocios de 36 anos de histéria no ramo de rede de supermercado. Trata mais
detalhadamente do periodo de transicdo vivido por eles, acerca da expansdo de
novas filiais com inovacdes desde lojas de conveniéncias, parque, playground e
cinemas.

No caso, € possivel identificar aspectos que remetem ao desenvolvimento
de um processo empreendedor, elaboracdo de estratégia deliberada a partir de
estratégia emergente, gestao estratégica e mudanca organizacional para atender
demandas de novos mercados como a idealizacdo de shopping. Nele também é
possivel constatar que o desenvolvimento de um plano de expansdo da rede de
supermercado é algo viavel e atrativo para uma pequena empresa, desde que se
atue com foco estratégico e empenho para realiza-lo, mesmo com ajustes.

Estas notas de ensino apresentam sugestdes de como o0s professores
podem usar o0 caso de ensino com seus alunos, a comecar pela identificacdo de um

objetivo de ensino que elas possibilitam atingir.
Objetivo de Ensino
Fazer a imersdo de seus leitores e alunos em uma situagdo de

empreendedorismo e de administracdo relacionada a atividades de exportacéo e

estratégias de mercado, em especial no tocante a pequenas e medias empresas e a
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partir dai promover a aprendizagem sobre esses temas.

As Fontes e os Métodos de Coleta

Os dados para construcao do caso foram coletados utilizando-se entrevistas
semiestruturadas com os dirigentes citados e empregados da empresa, observacao
direta, documentos da empresa e material divulgado pela imprensa. Um dos autores
visitou as instalacbes da empresa, sendo possivel observar as rotinas
organizacionais. Quanto aos documentos analisados, foram utilizados materiais

promocionais e o conteudo do website da organizacéo.

Personagens

1. José (Bosco Pinheiro - Diretor Comercial da Loja Pinheiro Supermercados na
cidade de Sobral);
Ana (Silvia - gerente de loja);

3. Carlos (Joaquim Honério Pinheiro — Diretor Presidente da rede de varejo
Pinheiro Supermercados);

4. Silvio (Jorge Silva — Secretario do Sindicato dos trabalhadores do comércio);
Astrogildo Barbacena (Silveira Perneira — Diretor da Associacdo Comercial).
Agostinho Massafera (Jodo Hoffmann — Consultor do Sebrae) e Estela da Cruz

(Juliana Alves — Consultora do Sebrae);

Relacdes com os Objetivos de um Curso ou Disciplina

No caso, € possivel identificar aspectos que remetem ao desenvolvimento
de um processo empreendedor, elaboracdo de estratégia deliberada a partir de
estratégia emergente, gestao estratégica e mudanca organizacional para atender
demandas de novos mercados. Ele apresenta passagens sobre exportacao,
superacdo de barreiras de entrada no comércio exterior, aprendizagem sobre o
mercado internacional, normas internacionais de certificacdo de produtos e
construcdo de redes de relagdo que viabilizam a exportacdo. E fortemente sugerido

para cursos de comércio exterior e disciplinas do curso de Administracdo que
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envolvam aspectos ligados a mercado nacional e estratégias para a expansao ao
business nacional, empreendedorismo, plano de negdcios, gestdo estratégica,

planejamento e micro, pequenas e médias empresas.

Disciplinas Sugeridas para Uso do Caso

Marketing, Plano de  Negoécios, @ Comportamento  Consumidor,
Empreendedorismo, Administracdo Estratégica e Administracdo de Pequenas

Empresas.

Fundamentacéo Teodrica

Os estudos em estratégia surgiram na tentativa de explicar as bases da
vantagem competitiva e dirigir as organizacbes em busca desta, atendendo os
anseios de executivos e empreendedores (Serra, 2007). Este é um assunto
complexo que além de abranger areas funcionais como marketing, financas e
producdo, também é um tema genuinamente interdisciplinar que envolve economia,
politica, teoria das organizacdes e aspectos legais (Williamson, 1991).

A estratégia é um conjunto de a¢Bes ofensivas ou defensivas para criar uma
posicdo sustentavel em uma indUstria ou grupo estratégico para enfrentar as cinco
forcas competitivas e assim, obter um retorno maior sobre o investimento. A empresa
que esta no meio-termo, na grande maioria das vezes, apresenta baixa rentabilidade
dentro de sua induastria. Porter (1986) apresenta trés estratégias potencialmente
bem-sucedidas que podem criar uma posicao defensavel em longo prazo em uma
indUstria, ou seja, para superar outras empresas em um determinado mercado.

A primeira estratégia genérica de lideranga no custo total consiste em
alcancar a liderangca em uma industria por meio da busca do menor custo total de
determinado produto ou servi¢co. Isso significa que uma empresa direcionada para
essa estratégia deve ter como objetivo central a busca pelo menor custo do
produto/servico em relacdo aos seus concorrentes. Entretanto, sem ignorar
elementos ou atributos essenciais do artigo comercializado (Porter, 1986).

A diferenciacdo é a segunda estratégia genérica e, conforme explica Porter
(1986), consiste em criar algo, no produto ou servi¢o oferecido, que seja Unico em

relacdo ao restante da industria. A diferenciacdo pode estar em apenas um elemento
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ou em varios atributos do produto/servico, desde que isso seja percebido e
valorizado pelos consumidores daquela industria. Ao contrario da estratégia de
lideranca no custo total, a diferenciacdo torna, algumas vezes, inviavel a obtencéo
de uma grande parcela de mercado. O diferencial/a exclusividade do produto/servico
torna, no entanto, esta estratégia viavel para obter retornos acima da média e cria
uma posicao defensavel, em longo prazo, para enfrentar as forcas competitivas da
industria.

A terceira estratégia genérica € o enfoque. Ao utilizar-se desta estratégia
uma organizacao deve focalizar “um determinado grupo comprador, um segmento
da linha de produtos ou um mercado geografico” (Porter, 1986, p. 52). O autor
explica que, ao contrario das estratégias de baixo custo e de diferenciacdo, que
visam explorar a industria como um todo, o enfoque procura atender excelentemente
apenas um determinado alvo. A empresa com estratégia de enfoque terd o menor
custo ou o produto diferenciado para aquela determinada regido geografica, ou para
aguele determinado grupo comprador.

Por fim, Porter (1986) esclarece sobre os riscos de assumir cada uma das
estratégias genéricas. Essencialmente, esses riscos estdo atrelados em nao atingir
com éxito a estratégia almejada ou que a esséncia de determinada estratégia
(menor preco, diferencial, enfoque) ndo seja valorizada pelos compradores da

industria.

Desfecho Provavel do Caso

O grupo tem em torno de 1700 colaboradores, em doze lojas de
supermercado, um Centro de Distribuicdo, nove salas de cinema, trés parques
infantis, dois restaurantes e um Shopping Center, em seis municipios do Ceara:
Fortaleza, Sobral, Limoeiro do Norte, Quixadd, Itapipoca e Aracati. O Pinheiro
Supermercado é uma rede de varejo que preza pelos relacionamentos construidos
nas parcerias do dia a dia com seus clientes, fornecedores, colaboradores e
comunidade, levando consigo um slogan que tdo bem representa seu papel: “O Bom
Vizinho”.

ApoOs o primeiro impacto da entrada dos dois concorrentes, a empresa

Pinheiro decidiu continuar com a estratégia de diferenciacdo, porém trazendo
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novidades para a cidade, um centro comercial agregado ao supermercado. No
decorrer do tempo, as diferencas em relacdo aos concorrentes foram diminuindo,
pois os clientes comecaram a perceber que no final das compras, a economia nao
era significativa, pois a distancia do estabelecimento, a pequena diferenca de
pregos, fez com que grande parte dos clientes retornassem a fazer suas compras no
Pinheiro Supermercados “Bom vizinho”.

A relacdo de confianca e acolhimento entre o Bom Vizinho e seus clientes foi
reatada, provando que fatores como atendimento, a boa localizacéo e variedade de
produtos podem trazer resultados para empresa e beneficios para a clientela. O
Bom Vizinho vem consolidando sua participacdo na economia local por meio de

projetos de entretenimento como cinema e parque infantil.

Possiveis Tarefas a Propor aos Alunos

1. Preparacgdo para o crescimento do Grupo Bom Vizinho: em uma etapa da
aprendizagem sobre comportamento do consumidor ou sobre 0sS passos e
dificuldades para expansédo dos planos de negocios, pedir a leitura do caso
aos alunos com a identificagdo dos desafios que os irmaos Pinheiro tiveram
gue superar (e como o fizeram), assim como dos tipos de aprendizagem e
de preparativos que fizeram para crescer com qualidade, fidelizando
clientes;

2. O processo de expansdo de uma loja € um caminho facil de ser percorrido?
Como realiza-la? Quais as dificuldades nesta trajetoria?

3. A empresa dos irmaos Pinheiro ja estava preparada para crescer desde o
inicio dos anos 1979? Por qué? O que poderia ocorrer se 0s irmaos ja
tentassem criar filiais do supermercado a partir desse momento?

4. Como a empresa se preparou para 0s processos de expansao?

Foi uma decisdo acertada iniciar a expansao enfrentando os concorrentes a
partir de 2015? O que essa experiéncia com a crise de gestao trouxe para a
organizagéo?

6. Quais as vantagens de se comecar a crescer gradualmente com o auxilio de

consultores? Por qué?
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7. Segundo a histéria dessa organizacdo, 0 que vocé recomendaria para a
preparacao de empresas de diferentes portes visando a criagao de uma rede
como a do Bom Vizinho?

8. Que papel teve/tem os concorrentes no desenvolvimento dos negécios do
grupo Bom Vizinho?

9. Quais as consequéncias para 0 grupo Bom Vizinho se seus clientes
migrassem para os concorrentes?

10.Quais as etapas a serem adotadas pela empresa, para que desenvolva
melhor seus canais de comunicacao?

11.Que particularidades podem ser identificadas no caso diferenciando a
expansdo da rede de supermercados para shopping e outros
estabelecimentos?

12.Por que é importante para a empresa manter atividades de parceria com
fornecedores ao longo de todo o ano? Como é a sazonalidade impactada
pela concorréncia desde o atendimento até a comercializacdo final do

produto?

Estratégia Emergente e Aprendizagem

O caso pode ser usado no ensino sobre estratégia e mudanca
organizacional. Assim, em alguma das etapas do ensino sobre esses temas, 0s
professores podem usar algumas questdées como as propostas a seguir. Para tanto,
€ importante considerar que a exportacdo desenvolveu-se como uma estratégia
emergente na empresa, algo ndo intencional no inicio, mas que foi aos poucos se
mostrando mais interessante e estimulando a aprendizagem estratégica e a
mudanca organizacional, até se transformar em algo claramente deliberado e
planejado em detalhe.

1. De que modo os irmdos Pinheiro identificaram a rede de supermercado
como fator estratégico para os negoécios? Foram realmente eles que
inicialmente procuraram fazer as iniciativas dos crescimentos da mercearia?

2. Depois das primeiras experiéncias e abertura das primeiras lojas da rede,
por que continuaram com este processo?

3. Que papel teve o desenvolvimento da visdo voltada para o crescimento da
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rede e 0 que impulsionou o interesse em manter esta estratégia?

4. O que dizer do impacto do nivel de exigéncia por preco no mercado dos
clientes sobre a empresa e sua iniciativa em enfrentar seus concorrentes?

5. Que desafios esse nivel de exigéncia impds a preparacdo da empresa para
crescer?

6. E possivel identificar processos de aprendizagem no caso? Quais?

Pode-se dizer que a visdo estratégica de crescimento no ramo de varejo,
gue comecou a se formar nas primeiras experiéncias, envolveu a ideia de
expandir com maior intencionalidade e a fez evoluir para uma estratégia
emergente? Justifique sua resposta.

8. Que elementos do texto caracterizam a passagem da estabilidade da
condicdo de algo apenas a ser experimentado para a condicdo de uma
estratégia deliberada apoiada por um planejamento?

Vale lembrar que esses elementos, quando existem, normalmente
demonstram a ocorréncia de um processo de aprendizagem que viabiliza a

emergéncia de estratégias.

Possivel Organizacdo da Aula para Uso do Caso

E preferivel que, antes da aula, todos os alunos ja tenham feito a leitura
detalhada do caso e tomado nota dos elementos que l|hes parecerem mais
importantes e interessantes. Isso propiciard um melhor aproveitamento do tempo de
aula e o seu inicio com qualidade mais elevada da participacdo dos alunos, dado
gue ja conheceriam o conteudo do caso e ja teriam tido tempo para refletirem um
pouco sobre ele.

Para ter mais seguranca da leitura prévia do caso por todos os alunos, o
professor pode lhes pedir que tenham prontas e por escrito (valendo nota de
avaliacdo ou ndo) as respostas para perguntas sugeridas nestas notas de ensino. O
professor pode escolher o que tratard com os alunos, focando exclusivamente, ou de
modo combinado, atividades relacionadas aos diferentes temas centrais do caso
destacados nestas notas.

Para enriquecimento das respostas dos alunos, promoc¢do do aprendizado
mutuo entre eles e aperfeicoamento de suas contribuicdes a serem compartilhadas

em uma discussdo aberta com todos, € recomendavel que o professor use um
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primeiro momento da aula para que trabalhem em equipes de cerca de trés alunos
na resposta a algumas das questdes sugeridas. Uma experiéncia produtiva € que
seja dado um tempo um pouco curto para isso, de modo que se mantenham bem
despertos e dinamicos e mais facilmente gostem da atividade. O professor pode dar
dicas e estimular a todos em alguns momentos desta primeira atividade.

Acerta da tematica, o professor pode abrir o estudo com alguns dilemas, tais
como:

1. O debate é sobre empreendedorismo e ndo gestdo de pequenas empresas,
portanto, uma decisdo estratégica precisa ser tomada e ndo apenas
decisOes gerenciais;

2. Decisbes gerenciais sao relacionadas com a operacdo, precificacéo,
disposicdo das prateleiras, contratos com fornecedores, politicas salariais,
etc;

3. Decisbes empreendedoras ou estratégicas envolvem parcerias, inclusao de
novos produtos, mudanca de localizacdo, reposicionamento de mercado,
fusdes, abertura de nova filial e outras decisdes que envolvem investimentos
razoaveis;

4. Nao estamos falando de um supermercado, mas de todo um grupo varejista.
Numa segunda etapa, pode-se fazer uma discussao aberta, a comecar pelas

respostas de cada equipe desenvolvidas na etapa precedente e podendo-se também
usar alguns elementos de resposta dos exercicios eventualmente pedidos a eles
para antes da aula. E recomendavel que o professor ou alguns alunos registrem na
lousa ou em projecdo de multimidia os elementos centrais das respostas discutidas
para que sejam tratados eventuais enganos ou davidas no final da etapa.

Pode-se usar também uma terceira etapa, ainda aberta a participacdo de
todos os alunos e com tomada de nota dos elementos principais, usando-se as
demais questdes aqui recomendadas.

Na ultima etapa, é recomendavel retomar as notas registradas, tratar de
enganos e davidas e, por fim, dar retroalimentacdo a todos e fazer conexdes de
fixacdo e de melhor aproveitamento conceitual dos aprendizados com os
conhecimentos e demais leituras trabalhadas na disciplina ou curso com os alunos.
Para tanto, normalmente € produtivo citar autores e leituras que eles ja estudaram

ou vao estudar, usando-se aspectos do caso para ilustrar suas contribuigdes.
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