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Resumo

Neste caso de ensino sdo apresentados, inicialmente, alguns fatores relativos a histéria e evolugéo do setor varegjista e principalmente a
trajetdria da gigante varejista Walmart no mercado brasileiro. Destacam-se elementos de administracdo, empreendedorismo, gestéo
estratégica e operacional e comercial. O caso apresenta a trilha percorrida pela empresa nos quase 22 anos de exercicio no territério
brasileiro, a partir da identificagdo de uma oportunidade de internacionalizag8o da marca, crescimento e expansdo, definigdes e
implantacOes estratégicas até 0 momento de sua venda e saida do Brasil.

Palavras-chave: Walmart; Gest&o; Estratégia

Abstract

In this teaching case, initialy, some factors related to the history and evolution of the retail sector and especially the trajectory of the
giant retailer Walmart in the Brazilian market are presented. Elements of administration, entrepreneurship, strategic and operational and
commercial management stand out. The case presents the path taken by the company in its amost 22 years of operation in the Brazilian
territory, from the identification of an opportunity for the internationalization of the brand, growth and expansion, definitions and

strategic implementations until the moment of its sale and departure from Brazil.
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Resumo

Neste caso de ensino sdo apresentados, inicialmente, e de maneira breve, alguns fatores
relativos a historia e evolugdo do setor varejista e principalmente a trajetdria da gigante varejista
Walmart, enfocando seu tempo enquanto no mercado brasileiro. Destacam-se no primeiro
momento elementos de administragdo e empreendedorismo, e também componentes de gestao
estratégica, gestao operacional e comercial durante a abertura, gerenciamento e operagao desta
multinacional no Brasil.

O caso apresenta a trilha percorrida pela empresa nos quase 22 anos de exercicio em
que sua operagdo esteve presente no territorio brasileiro, a partir da identificagdo de uma
oportunidade de internacionalizacdo da marca, crescimento e expansao, definicdes e
implantagdes estratégicas até o momento de sua venda e saida do territdrio nacional, tendo
como um de seus principais objetivos culturais: vender por menos, para que as pessoas
pudessem viver melhor.

Palavras-chave: Walmart; Gestao; Estratégia
Introducio

Durante a ultima década, muito se falou ndo apenas sobre as gigantes varejistas
presentes no territorio nacional como, Walmart, Carrefour e Grupo Pao de Acticar, mas também
sobre o crescimento vertiginoso de empresas como Magazine Luiza, e mais recentemente sobre
a ascensao de empresas como, por exemplo, o Grupo Mateus, apos a captagao de R$4,6 bilhdes
no seu [IPO em 2020. Isso acaba também por mostrar o crescimento do setor varejista brasileiro,
responsavel por aproximadamente 11,04% do PIB quando observado seu valor agregado,
registrando também um crescimento real de 9,36% nas suas vendas em 2020, segundo a SBVC
(2021).

Compreende-se ainda o expressivo crescimento do setor varejista, hoje contando com
aproximadamente 90 mil lojas em todo o pais, mais de 22 milhdes de metros quadrados em area
de venda, 1,8 milhdo de empregos diretos e com um faturamento de R$378,3 bilhdes em 2019
(Abras, 2020), resultado ainda maior do que a projecao inicial de fechamento de R$366 bilhdes
(SBVC, 2020). As Figuras 1 e 2 apresentam a evolucao do setor.
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Figura 1: Evolu¢do do niimero de lojas do autosservi¢o (mil)
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Figura 2: Evolu¢do do faturamento do setor varejista
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Quando se observa o faturamento do setor, utilizando-se como referéncia em base/100
o0 ano de 1990, compreende-se um crescimento de 205 pontos em 2019, ao mesmo tempo que
se aponta um crescimento de 65% no periodo compreendido entre os anos de 1995 e 2019, a
mesma janela de tempo em que a operagdo do Walmart esteve presente no Brasil (Figura 3).
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Figura 3: Indice de faturamento do setor varejista (%)
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Fonte: ABRAS (2020).

Tais informacdes elucidam nao somente a grandeza do segmento, mas também o quanto
ainda ha de oportunidades e espago a ser explorado tendo em vista o crescimento sequencial,
ano apos ano.

Parte integrante deste relatorio por quase 22 anos, e um dos grandes responsaveis nas
contribui¢cdes de movimentagao no setor, o Walmart ndo foi capaz de replicar com maestria o
sucesso e imponéncia notoriamente conhecidos no mercado americano. Mesmo apds os varios
anos em terras brasileiras, esforcos em expansdo, estratégias de diferenciagdo e diversas
mudangas no seu corpo executivo — como, por exemplo, quatro diferentes CEO’s nos ultimos
10 anos (média de dois anos para cada substituicdo do executivo na fun¢do), os resultados ndo
se mostraram tao satisfatorios quanto esperados.

O caso

Fundado em 1962 com a abertura da sua primeira loja Walmart em Rogers, Arkansas,
nos Estados Unidos, a historia de seu fundador — Sam Walton — no mundo varejista ja havia
comecgado ha alguns anos quando em 1950 realizou a abertura de sua primeira loja, chamada
Walton’s. Durante seus quase 60 anos de existéncia, até hoje, o Walmart opera 10.526 lojas e
clubes, com 48 diferentes marcas (ou bandeiras) em 24 paises diferentes, empregando mais de
2,3 milhdes de pessoas (Walmart, 2021).

Durante esta trajetoria, em 1995 o Walmart desembarcou em terras brasileiras com a
abertura de sua primeira loja, trazendo um novo modelo e conceito para a economia local, um
clube de compras de nome ‘Sam’s Club’, em Sao Caetano do Sul. A partir dai o crescimento se
manteve como premissa estratégica no dia a dia da empresa, chegando a possuir 471 lojas fisicas
na sua totalidade, divididas em 9 bandeiras diferentes, 192 farmécias, 131 fotocenters, 50
restaurantes e cafeterias e mais de 10 postos de combustiveis. Esteve presente em 18 estados
brasileiros mais o Distrito Federal, e 203 municipios compreendidos nas regides Centro-Oeste,
Nordeste, Sudeste e Sul do pais, além do seu e-commerce com entrega em todo o territorio
nacional, faturando R$29,4 bilhdes em 2016 (Walmart Brasil, 2016). Com esta faixa de
faturamento, a empresa ocupou durante muitos anos a terceira posicdo no ranking dos 50
maiores grupos varejistas no Brasil (SBVC, 2018).

Desde a sua chegada, observava-se a imponéncia da empresa. Ja apds a sua inauguragao,
a companhia anunciou a constru¢do de um Shopping para ligar sua megaloja (Walmart
Supercenter) e o0 Sam’s Club. Mesmo afirmando nao ser um movimento comum na historia da
empresa, entendeu-se como uma grande oportunidade de negdcio, uma vez que seu terreno
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possuia o impressionante tamanho de 150 mil metros quadrados (Chiara, 1995). Apenas trés
meses apds sua inauguragdo, em maio de 1995, a loja chegou ao impressionante feito de se
posicionar entre as dez mais movimentadas, dentre as mais de 450 lojas existentes na rede (na
mesma época) em todo o mundo, garantindo a empresa um investimento de aproximadamente
USS$ 100 milhdes para a inauguragao de outras cinco unidades (trés Sam’s Club e dois Walmart)
no mesmo periodo (Moreira 1995).

Foco na Expansao

Decidida a investir em seu crescimento, principalmente direcionada pelos bons
resultados nos primeiros anos em que operava no Brasil, o Walmart faz seu primeiro grande
movimento nesta direcao alinhada com a estratégia mundial da organizacao — a de crescer por
aquisi¢des, permitindo sua presenca caracteristica e marcante nos mercados em atuagdo - e
executa a compra da rede brasileira de supermercados Bompreco, do grupo Holandés Ahold,
por aproximadamente US$ 300 milhdes, passando de 25 para 143 lojas, e saltando do sexto
para o terceiro lugar no ranking das maiores varejistas do pais com um faturamento ja acima
das cifras de RS 5,2 bilhoes (Carvalho e Portes, 2004). Ainda durante a negociacdo, a varejista
decidiu vender a bandeira de cartdes HiperCard, até entdo pertencente a rede Bompreco, e um
dos principais meios de pagamento da rede com um faturamento de R$ 3,6 milhdes em 2003
para o Unibanco, por aproximadamente US$ 200 milhdes, garantindo ao Unibanco um
montante de 2,3 milhdes de novos clientes adicionais a sua base (Carvalho ¢ Portes 2004).

O proximo passo para seguir sua expansao foi colocado em pratica pouco tempo depois
e, no ano seguinte (2005), a Walmart anunciou a compra das 140 lojas da rede portuguesa Sonae
por R$1,7 bilhdo (que apresentava dificuldades financeiras em seguir operando no mercado
brasileiro), passando a marca de 295 lojas no total, 30 mil empregados, e alcangando a faixa de
R$ 10 bilhdes de faturamento, reafirmando, novamente, o foco na operagdo brasileira ¢ a sua
manutengao no terceiro lugar entre os maiores players no varejo brasileiro (Folha Online, 2005
e Folha de Londrina, 2005).

Apo6s aquisicao das duas redes de mercados (Bomprego e Sonae), o Walmart ainda
perdeu a compra da rede Atacaddo (para o Carrefour), mas isso ndo mudou os planos de
crescimento da empresa, que se mantinha eufdrica e otimista com sua operagao no pais, € seguiu
no mesmo movimento durante os proximos anos, desta vez anunciando um plano organico de
expansdo, contemplando a abertura de 90 novas lojas em 2009 e, adicionalmente, mais uma
centena delas em 2010 (Abras Brasil, 2014).

Uma nova estratégia de precos

Com a miss@o de ‘Vender por menos para as pessoas viverem melhor’ (Bolzan 2011),
em 2011 o Walmart decide por mudar sua estratégia de preco implantando o chamado PBTD
(“Preco Baixo Todo Dia”), buscando assim uma virada e retomada nos seus resultados,
eliminando de vez as promogdes em lojas. Iniciava-se entdo a busca nas redugdes de custo,
passando por leituras que vao desde a economia em itens de consumo como grampos, até em
servicos e reembolso com alimentagado, revendo toda a sua estrutura organizacional € mantendo
0s pregos estaveis (e baixos) para o consumidor por um maior periodo de tempo, alterando
assim a necessidade de foco nas suas campanhas de prego, para a busca pela garantia de
percepgao de valor do consumidor, ao invés dos ja tradicionais cartazes de descontos e
promocoes bonificadas (Abras Brasil, 2014).

Para que a estratégia se confirme sustentavel no longo prazo, ela acaba por vir também
acompanhada de uma cultura conhecida por CBTD (“Custo Baixo Todo Dia”), buscando toda
e qualquer redug@o nos custos operacionais, juntamente com uma nova tratativa negocial e de
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relacionamento com os parceiros e fornecedores, sendo mais abrangente do que uma simples
estratégia de precificagdo, e resultando em um ecossistema e filosofia de negdcios para toda a
cadeia (Olivon, 2011).

De maneira resumida e como ponto central, a estratégia preza pelo menor custo e
consequentemente menor prego possivel, repassando toda economia resultante em cada uma
das etapas contidas na cadeia de producdo, até¢ a chegada do item nas lojas, aos precos dos
produtos, aumentando assim a escala, sendo necessario contar, claro, com o apoio da industria
produtora (Olivon, 2011).

A tentativa de reestruturacio

Em 2013, apds os intensos movimentos de crescimento e expansao realizados durante a
gestdo de Vicente Trius (1997 - 2007) e Héctor Nunez (2007 - 2010), o Walmart anuncia o
executivo Guilherme Loureiro como novo CEO da rede - substituindo o até entdo presidente,
Marcos Samaha (2010 —2013) - com o objetivo de construir 22 novas lojas, assim como revisar
as areas de logistica e tecnologia, e enfim realizar a integracao dos sistemas pos aquisicoes (G1
2013).

O inicio deste periodo nao foi facil e, j4 em sua primeira reunido na Matriz, em
Bentonville - Estados Unidos -, o executivo conseguiu, além da aprovacdo de fechamento de
25 lojas por mau desempenho, a provisao por processos trabalhistas, mesmo ano em que o lucro
operacional da empresa no mundo havia reduzido 14% no quarto trimestre fiscal. Fato ¢ que,
ap6s 2007, a rede ja ndo contava com grandes resultados, oscilando entre perdas e pequenos
lucros, fechando novamente 2013 com prejuizo operacional (Abras Brasil, 2014).

Ainda em 2013, a empresa perseguia de maneira aguerrida seu plano de estruturagao e,
apos a revisao de parte de seus processos internos, decidiu por realizar a demissao de mais 300
funciondrios, e de pelo menos 6 diretores, sendo 40% destes vinculados a operagao do estado
de Sao Paulo - Matriz operacional do Walmart Brasil - com o objetivo de ganhar maior
eficiéncia e lastro para novos e maiores investimentos no pais (Bezerra, 2013).

Em 2015, uma nova onda de demissodes ocorre novamente, desta vez com a demissdo
de mais 3 mil funciondrios em lojas e oito vice-presidentes, executando também, neste mesmo
movimento, o fechamento de alguns escritorios regionais nas regides Nordeste e Sul do pais,
centralizando, por fim, a éarea comercial da empresa em sua matriz — Sdo Paulo.
Simultaneamente, alguns altos executivos concluiram a sua migragdo para o Carrefour — rede
francesa concorrente direta da rede americana Walmart (Abdallah, 2015).

Ja no inicio de 2016, apds uma nova mudanca na lideranca e condugdo da empresa —
com a promogao do vice-presidente de finangas, Flavio Cotini (2016 — 2018), para o cargo de
CEO - um novo anuncio como parte integrante da reestruturacao da operagdo no Brasil foi
feito: O fechamento de 60 lojas (Salomao, 2016).

Novos Rumos

Apbs os 22 anos de presenga no mercado brasileiro, em 04/06/2018, a Advent
International, um dos maiores investidores globais de capital privado, anuncia a compra de 80%
do controle do Walmart Brasil com o objetivo de fortalecimento do negdcio, melhor
posicionamento no longo prazo e busca por maiores € mais expressivos resultados operacionais
(Advent International, 2018).

Pouco mais de um ano apos a venda, o anuncio da mudanca de nome foi feito para todos
os funcionarios da empresa diretamente pelo novo CEO, Luiz Fazzio — nomeado ap6s a venda
da operagao para a Advent em 2018 — passando a se chamar Grupo BIG, o que foi motivado
principalmente por razdes financeiras, uma vez que os donos do Walmart, por contrato, teriam
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direito a 0,7% das vendas da empresa no caso da manutencao de utilizacdo do nome pelos novos
controladores (Gavioli, 2019).

Além do antncio de sua marca, o Grupo BIG anunciava também maior foco nos
formatos de Cash & Carry (conhecido como atacarejo), e no clube de compras. Planejando um
investimento de R$ 1,2 bilhdo nos 18 meses seguintes, modernizando ¢ ampliando suas lojas.
Além destas mudangas, a gestao totalmente local garantiria a empresa maior agilidade e rapidez
nas tomadas de decisdo. Ainda como estratégias de modifica¢do, a nova empresa ampliou em
30% o sortimento de produtos nas suas lojas e adotou uma nova estratégia comercial e de precos
voltando a operar com descontos (Abras Brasil, 2019).

Ap0s tantos capitulos, o grand finale. Em 2021, o Carrefour anuncia a compra do Grupo
BIG por R$7,5 bilhdes (70% em dinheiro ¢ 30% em agdes), pela participagdo em 94,4% da
empresa. Ainda que ndo confirmados diretamente pelos envolvidos na operacao, estima-se que
a Advent tenha multiplicado o capital por aproximadamente quatro, em dois anos em meio
(metade do tempo estimado inicialmente), saindo de um investimento de compra de R$ 2
bilhdes para um retorno de R$7,5 bilhoes (Valenti, 2021).
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Notas de Ensino
Walmart Brasil: crescimento e desaparecimento de um gigante varejista

Resumo do Caso de Ensino

Objetivo de ensino

O caso de ensino descrito tem como objetivo ajudar a capacitar e fazer a imersao de seus
leitores em uma situagdo de gestdo de negocios, empreendedorismo e de administragcao de uma
das maiores empresas do mundo, relacionada as atividades e gestdo tanto de estratégias
comerciais quanto de operagdes, em especial no que diz respeito a implantagdo e
internacionalizacdo de uma empresa em um cendrio de alta competitividade ja marcado pela
fidelizacao dos clientes para com seus concorrentes e, a partir dai, promover sua aprendizagem
e discussdes sobre os temas propostos.

Fontes e Métodos de coleta

Este caso de ensino foi construido inicialmente com base na observacao direta e
experiéncia profissional de um dos autores durante os anos trabalhados na empresa em foco e,
principalmente, com dados secundarios obtidos a partir de documentos e informagdes
divulgadas pela imprensa, noticias, relatorios de consultorias e publicagdes do proprio varejista.
Tendo em vista que o caso trata de uma empresa multinacional de capital aberto (durante a sua
opera¢do), e com grande expressao no mercado durante o tempo de sua atuacdo, o volume de
informacdes publicas ¢ considerado amplo e abundante, retratando a realidade de sua época.

Relacoes com os objetivos de um curso ou disciplina

No caso relatado ¢ possivel, a priori, identificar aspectos que remetem ao
desenvolvimento de um processo empreendedor. No decorrer de sua construgdo, os aspectos
relativos a elaboragdo de negodcios internacionais, gestao estratégica e constantes mudancas
organizacionais para atender a demandas de novas posi¢cdes mercadologicas geograficamente
dispersas sdo encontradas. De maneira complementar, apresenta passagens sobre negociagao,
gestdo estratégica comercial, aprendizagem sobre o mercado varejista local, e construgcdo de
redes de relagio que viabilizam os negocios. E fortemente sugerido para cursos de
administracdo de empresas e empreendedorismo, e disciplinas que envolvam aspectos ligados
a operagdes, gestdo comercial, empreendedorismo, plano de negdcios, gestdo estratégica, e
planejamento em micro, pequenas ¢ médias empresas.

Disciplinas sugeridas para uso do caso

Sugere-se, para uso do caso, tanto cursos de gradua¢do como de pos-graduacio,
nomeadamente disciplinas como Administragdo de Empresas, Plano de Negodcios, Gestao
Comercial, Empreendedorismo, Gestdo Estratégica de Negocios, Negdcios Internacionais,
Comércio Exterior e Marketing Estratégico. Ainda como sugestdo, pode-se apontar qualquer
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outra disciplina com relagdes diretas ao varejo, mercado internacional, empreendedorismo,
inovagao, planejamento, gestao e operacdo de empresas.

Possiveis tarefas a propor aos alunos

Notam-se as diferengas estratégicas entre diferentes linhas ndo apenas em mercados
online, mas também nos conhecidos mercados offline (lojas de rua). Pode-se citar competicdes
correntes entre grandes redes e mercados convencionais (comodidade), estratégias de prego
como o PBTD e estratégias promocionais, além das vantagens competitivas consequentes de
tais movimentos. Desta maneira, ¢ importante a defini¢do das estratégias com base central no
consumidor e em sua busca particular para alavancar as chances de sucesso de uma empresa,
sejam elas baseadas em qualidade ou preco (Gauri et al., 2020).

Com o foco de melhorar a experiéncia do consumidor, também tratando-se de uma
experiéncia omnichannel, entende-se que o trabalho conjunto das areas de tecnologia, logistica
e de atendimento de vendas pode ser crucial no atingimento dos resultados, integrando as
tratativas junto a area comercial como parceiras de negdcio, revisando suas estratégias de
maneira ciclica e rotineira (Teixeira e Guissoni, 2019).

Segundo Serrentino (2020), inicialmente, pode-se entender alguns insights para a
transformagdo do varejo os pensamentos estratégicos e de modelos de negdcios, assim como
alguns aspectos e provocagdes estratégicas para a transformacdo das empresas no setor
varejista, dos quais pode-se citar:

1. A clara defini¢cdo e alinhamento de estratégias e liderancas;
2. Prote¢do da sua cultura e o desafio para sua evolucao;
a. Nesta linha, podemos enfocar o fator de errar rapido, e escalar acertos,
além de resolver rapido seus problemas e maior agilidade nas decisoes;
Redefini¢des nos papeis e estabelecimentos estratégicos em TI;
Escolher as batalhas que realmente deseja travar;
Adequacao entre desenho organizacional e modelo de gestao;
Definicdo de estratégias para a criacao de ecossistemas;
Repensar o papel da loja aos olhos do cliente;
a. Neste momento, podemos enfocar a experiéncia e relacionamento direto
com os consumidores;
8. Desafio constante quanto ao modelo de negocios;
9. Continuo desenvolvimento de novas liderangas e inovagoes;
10. Execugdo pragmatica, de maneira simples e disciplinada.

NownkEwWw

Com relagdo aos vinte e dois anos de operagdo da rede Walmart no Brasil,
compreendem-se alguns fatores como os principais motivos para o seu fracasso, tais quais (i) a
alta competitividade do mercado, dinamismo e alta fidelidade dos clientes para com os
concorrentes, (ii) a aposta por um longo prazo no modelo e estratégia de precos PBTD, quando
o brasileiro se mostrou resistente e mais inclinado as promog¢des do chamado “High Low”, (ii1)
a dificuldade e pouco investimento no seu formato de atacarejo com a bandeira Maxxi, (iv) a
continua intencao de reformular seus hipermercados e lojas grandes quando os clientes ja ndo
mais se mostravam interessados, procurando também lojas de conveniéncia e, (v) um toque da
crise econdmica brasileira durante os anos de 2015 ¢ 2016 (Romani, 2019).

Com base nas informagdes acima, algumas questdes podem ser amplamente discutidas
em sala de aula, elencando em tdopicos os diferentes momentos vividos pela empresa, desde a
sua chegada até a sua saida do territdrio brasileiro, sendo:
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1.

Abertura de Empresa: Etapa inicial de aprendizagem sobre as necessidades prévias a

abertura e implantagdo de uma empresa em um terreno ainda ndo conhecido.

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

1.5.

1.6.

A abertura de uma empresa, ou internacionalizagdo de uma marca (ou negécio) ¢ algo
simples de ser feito?

E necessario um bom planejamento para a abertura de uma nova unidade, ainda que
falando de uma empresa de sucesso em multiplos paises e territorios?

Quando da inauguracdo de sua primeira loja, o Walmart ja estava pronto para entrar no
territorio brasileiro?

O Walmart ja tinha todo o conhecimento necessario (principalmente sobre os perfis de
competidores e consumidores), para a entrada no mercado brasileiro?

No momento de preparagdo, quais as maiores avaliagdes de mercado podem ter
antecipado o primeiro movimento, quando da abertura de sua primeira loja — Sam’s
Club?

Tendo em vista as possibilidades de exploragao de um novo territério, a definicao de
abertura das primeiras lojas no Brasil foi uma boa decisdao?

Crescimento por aquisi¢do e estratégias: Segunda etapa de aprendizagem, sobre a estratégia
de crescimento de uma empresa ¢ definicdes de atuacdo sobre as marcas e culturas ja
existentes nas organizacdes, além da busca por estratégias distintas das ja consolidadas no
mercado atuante.

2.1.

2.2.

2.3.

24.

2.5.

2.6.

2.7.

2.8.

2.9.

2.10.

O crescimento por aquisi¢do pode ser uma estratégia eficiente de crescimento para uma
empresa recém chegada a um novo mercado?

A defini¢do do Walmart, em manter de maneira paralela seu crescimento por aquisi¢ao,
juntamente a construcao de novas lojas, foi uma estratégia eficiente para o atingimento
de seus objetivos e consolidagdo no mercado brasileiro?

A demora pela reestruturacdo e implantagdo de um sistema Unico causou maiores
problemas na operagdo da empresa?

As localidades determinadas e modelos de loja em que as novas unidades foram
construidas tiveram impactos positivos e negativos, no curto, médio e longo prazo de
sua operacao. Como destacar e quais motivos de aplicagdo as mesmas tiveram?

Com base nos interesses da empresa, qual o papel de desenvolvimento das estratégias
voltadas para o crescimento aplicadas?

A implantagdo do PBTD pelo Walmart foi uma boa estratégia quando da sua
implantagao?

Os consumidores brasileiros souberam entender e captar os beneficios e diferencas
entre um prego baixo de maneira linear e as promogoes tradicionais dos competidores
e concorrentes?

A definicdo desta (e das outras) estratégias foram avaliadas e definidas com base
principal global ou local?

Quais os impactos que cada uma das estratégias de conducdo de uma empresa (maior
ou menor liberdade local) pode trazer para a filial?

O prévio planejamento ¢ sempre algo recomendado mesmo para gigantes e
multinacionais?
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3. Busca pela Reestruturagdo: Terceira etapa de aprendizagem, sobre a necessidade de

restruturacao organizacional quando das mudangas de direcao e modelos.

3.1. Considerando o setor varejista destacado, como seria possivel garantir uma boa
transformagao estratégica para a empresa?

3.2. Quais os maiores impactos que podem ter ocorrido devido a gestdo conduzida de
maneira mais centralizada internacionalmente?

3.3. O fator tempo pode ter sido determinante nas defini¢des de reestruturacdo da
companhia?

3.4. A identificacdo de falhas, de maneira antecipada, e a mudanga de curso destas
defini¢des poderiam ter criado um diferente destino para a empresa?

3.5. Um estudo detalhado do comportamento dos clientes poderia ter apontado para a
aplicacdo de uma diferente estratégia no decorrer dos anos?

3.6. Quando se iniciaram as movimentacdes de reestruturacdo, as definicdes por uma
possivel venda da sua operacao ja estava tomada?

Possivel organizaciao da aula para uso do caso

Para este caso, ¢ preferivel que todos os alunos ja tenham feito a leitura completa e
detalhada do material com os devidos aprofundamentos, e tomado notas que lhes forem
pertinentes. Esta estratégia tem como objetivo o melhor aproveitamento do tempo de aula pelo
professor que estiver aplicando o caso. Para maiores garantias e segurancga quanto a esta leitura
prévia, o professor poderd elencar parte da nota total prevista ao caso para a resposta e
apresentacao do material prévio.

Fica a cargo do professor a defini¢do da conducdo do exercicio, sugerindo-se a
separagdo da sala em pequenos grupos (formados de 3 a 5 alunos cada), e cada grupo podera
debater cada segmento elencado do caso, por um periodo de tempo mais curto, previamente a
uma discussdo aberta, em aspecto mais amplo, com toda a sala de aula.

Em um préximo momento, apos as discussdes em grupos, sugere-se a abertura de
discussao para maiores trocas de ideias e pensamentos, propiciando a todos a comparagao entre
estratégias, em que o professor podera tomar notas no quadro (presencial ou digital) de maneira
que se torne um mapa de facil visualizagdo para todos os envolvidos no exercicio, tratando as
duavidas que porventura possam surgir como ultimo aspecto no exercicio.
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