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RESUMO

Este caso real relata a trajetdria de uma padaria judaica
kasher e os dilemas gerenciais vividos pelos sécios ao longo
dos seus 22 anos de atuagdo em um setor altamente com-
petitivo, com baixas barreiras de entrada para concorrentes,
dificuldades de ganho em escala em um nicho de mercado
restrito, considerando ainda a falta de fidelizagao de seus
clientes que sdo exigentes e sensiveis a precos. A padaria

vive um periodo de desafios em manter os pagamentos em
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dia e criar uma reserva financeira para novos investimentos, entretanto, identifica a opor-
tunidade em oferecer produtos zero lactose e o crescimento dos pedidos via delivery.
Diante do exposto, o caso traz o panorama do dia a dia da padaria com questdes operacio-
nais, financeiras e de producdo e sua busca por oportunidades de crescimento. O caso
oferece possibilidade de analise de cadeia de valor, estratégia, empreendedorismo e
concorréncia.

Palavras-chave: Valor; Estratégia; Empreendedorismo; Varejo; Nicho.

1. INTRODUCAO

Fundada em 1999, a Padaria KA* (panificadora judaica kasher) locali-
zada em um bairro tranquilo da regiao metropolitana, tem como principal
socio-proprietario o administrador de empresas Jodao Marcos?, o qual tem
muito orgulho de sua empresa.

A idealizadora da Padaria KA foi Carmem, irma de Jodo Marcos, que,
apos avaliar o segmento de panificacdo, vislumbrou uma oportunidade de
um novo negdcio em um nicho pouco explorado em que a familia pudesse
empreender.

Segundo a Associac¢ao Brasileira da Industria de Panificacdo e Confei-
taria (Abip), entre 2000 e 2014, ocorreu a grande revolu¢do na panificacao

nacional, quando as padarias precisaram se reinventar, aprimorando sua

1 Otermo Kosher ou casher no sentido literal significa “apropriado” e passou a ser utilizado
para referir-se a algo legitimo. Nas leis judaicas se referem ao tipo de alimentos apropriados
para o consumo dos judeus segundo as leis judaicas de alimentacao, sob a fiscalizacdo de su-
pervisores rabinicos. Os alimentos Kasher sdo classificados em trés categorias: carne, leite e
parve (vegetais, frutas e verduras). As carnes que podem ser consumidas sdo as de animais
ruminantes e de casco fendido, como a vaca, o carneiro e o cervo. A carne de porco e de coe-
lho, por exemplo, ndo podem ser consumidas. Entre as aves, ndo sao permitidas as de rapina,
que se alimentam de outros animais, mas sim frango, peru, ganso, faisdo e pato. Somente os
peixes que possuem escamas e nadadeiras podem ser consumidos. Todos os tipos de molus-
cos e crustaceos sao proibidos. A forma de abate dos animais também deve seguir algumas
regras: eles ndo podem sofrer e, depois do abate, o sangue deve ser completamente drenado.
Os alimentos preparados com sangue também nao devem ser consumidos. Frutas, verduras
e legumes fazem parte da categoria parve (neutros) e ndo ha restri¢des para o consumo. En-
tretanto, devem ser examinados cuidadosamente para extrair vermes e insetos (Chabad.org).

2 Todos os nomes de pessoas fisicas e juridicas sdo ficticios para preservar o anonimato.
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gestao, oferecendo novos produtos aos clientes, alinhados as suas mudan-
cas de consumo (Sebrae).

Conforme dados do Instituto Tecnoldgico de Panificacdo e Confeitaria
(ITPC), a panificacdo esta entre os seis maiores segmentos de indUstria no
Brasil, com participacao de 36% na produgao de produtos alimentares e
6% na industria de transformacdo. Em 2018, as empresas do segmento
registraram um crescimento em torno de 2,8% e o faturamento chegou a
R$ 92,63 bilhdes. Aproximadamente 63,2 mil panificadoras fazem parte do
mercado de panificacao no Brasil, das quais 60 mil sdo micro e pequenas
empresas (Sebrae).

Segundo informacgdes do Programa de Desenvolvimento da Alimen-
tacdo, Confeitaria e Panificacao (Propan), o principal motivo da escolha da
padaria de preferéncia pelos clientes de todas as classes sociais é a proximi-
dade da residéncia.

A Padaria KA esta localizada em uma regido na qual a concentracdo da
comunidade judaica é a maior da cidade.

Conforme dados da Confederacao Israelita do Brasil (Conib), atualmente,
o pais tem cerca de 120 mil judeus autodeclarados. Desse total, 60 mil loca-
lizam-se no estado de Sao Paulo, e 97% (aproximadamente 58 mil) estdao na
cidade de Sao Paulo. Estima-se ainda que os judeus observantes de alimen-
tos kasher sejam em torno de 25%.

Em um setor altamente competitivo e com baixas barreiras de entrada
para novos concorrentes, como estratégia de diferenciagdo, a Padaria KA
buscou se estabelecer em um nicho de mercado restrito e pouco explorado,
que sdo os alimentos kasher. Enfrenta ainda a dificuldade de ganho em esca-
la e a falta de fidelizagdo de seus clientes que sao exigentes e sensiveis a
precos, além dos dilemas da gestdo de uma padaria judaica kasher familiar.

Resta saber se a Padaria KA esta fadada a se manter pequena com a
frequente entrada de concorrentes nesse mercado ou o conceito de padaria
kasher fard com que o empreendedor supere esses desafios.
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2. O INiCIO - AS RAIZES JUDAICAS E A DECISAO DE
ABRIR UMA PADARIA KASHER

Jodo Marcos, de ascendéncia judaica, vivia em Israel ha bastante tempo.
Embora tencionasse sempre em voltar para o Brasil e se estabelecer aqui
novamente, ndo tinha nenhum plano tragado, porém um desejo muito forte
de empreender, conforme relatou a seguir:

Eu estava morando fora do Brasil ha alguns anos. Em conversa com minha
mae Anna, ela me contou que havia sido demitida e com o dinheiro de sua

indenizagdo gostaria de dar inicio a um negocio.

Na ocasido, minha irmd@ Carmem e meu irmdo Paulo também estavam

desempregados.

A ideia de abrir uma padaria voltada a comunidade judaica religiosa foi de
Carmem, que, com a minha mae, comegou a procurar um local para abrir o

negocio. Esse local é onde estamos desde a fundacdo da padaria.

Voltei para o Brasil, montamos a padaria e demos inicio ao negécio sem ne-
nhum conhecimento desse ramo, mas contratamos um padeiro que ja tinha

trabalhado na area.

Depois de alguns anos, Carmem e Paulo decidiram deixar o Brasil e ficamos
s6 eu e minha mde. Hoje minha mae ainda é socia, mas acompanha de longe
por alguns problemas de saude, entdo toda a gestdo da padaria é feita so-
mente por mim.

Minha rotina na padaria comeca bem cedo, por volta das 6 horas da manha
de domingo a sexta-feira e ndo termina antes das 18 horas. Quando nas pri-
meiras horas sinto o cheiro do pao quente, vejo os primeiros clientes entra-
rem na loja e recebo as primeiras ligacdes de entregas, eu me realizo e me

preparo para mais um dia de trabalho duro, mas gratificante.

Os recursos fundamentais de producdo e armazenamento sao 0os mes-

mos de uma padaria convencional (fornos, masseira, modeladora, batedeira,
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dosadora, geladeira, freezer), como podem ser observados na Figura 1,
assim como na loja da padaria.

Figura 1

Equipamentos da produgao

Masseira

Fonte: Arquivo do proprietario da Padaria KA.

Entretanto, os sistemas de controle de uma padaria kasher sao bem di-
ferentes em relacdo aos de uma panificadora convencional, pois sdo bem
rigidos em relacao ao uso de equipamentos e utensilios exclusivos, matéria-
-prima, manuseio, armazenamento e composi¢ao e esse controle se esten-
de também aos fornecedores de matéria-prima.

A aprovacao e certificagdo de produtos kasher se da pela obtencdo do
Certificado Kosher3. A Padaria KA passa por uma inspec¢ao diaria para a

3 Produtosindustrializados Kosher tém seu processo de fabricagdo controlado e fiscalizado
por supervisores rabinicos, garantindo assim adequagao as normas alimenticias constantes
na Tora, a Biblia Judaica. O Certificado Kosher € um documento emitido para atestar que os
produtos fabricados por uma determinada empresa obedecem as normas especificas que
regem a dieta judaica. O processo de emissao de um certificado depende da colaboracdo
e total transparéncia nas informacgdes entre a empresa que fabrica o produto e a entidade
judaica que emitird o documento. Na primeira etapa deste procedimento, uma pesquisa
é realizada para levantamento de dados sobre os ingredientes que compdem os produtos
(componentes, fluxograma e lista de fornecedores), bem como o processo de fabricagdo em-
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manutencao deste certificado. As Figuras 2 e 3 mostram respectivamente
o processo de produgao convencional e o processo para a padaria kasher
que além de criterioso é custoso. Os controles rigidos, as particularidades
do nicho do negdcio com processos especificos e os desafios gerenciais
para os socios que ndo conheciam o negocio dificultaram a fase seqguinte

da padaria.

Figura 2

Processo produtivo: Padaria Convencional

= Preparagao Pesagem dos =
Previsao > dos > ingredientes > Preparagao
da demanda . ’ da massa
ingredientes da massa

Exposigdo naloja 4—[ Levar ao forno ]4—[ Preparacdo do ]

produto final
e Contempladivulgagdo e Contempla otempo e Contempla otempo

no site, redes sociais de assar de espera
e folhetos oéjs @5
LV[ Venda ]—V[ Controles ]

* Caixa

e Estoque

* Produgdo

Fonte: Adaptado Sebrae (2017).

pregado (sistema de caldeiras, vapor, planta da fabrica, entre outros). Na segunda etapa,
apos ter sido constatado que o(s) produto(s) em questdo preenche(m) as normas da dieta
kasher, é agendada uma visita de um rabino a fabrica, para que o produto possa ser aprovado.
Sem a avaliagdo de um rabino, perito no assunto, um Certificado Kosher jamais podera ser
emitido. Os produtos sdo acompanhados periodicamente para que continuem a preencher
todos os requisitos que o tornam apto para o recebimento do Certificado Kosher impuros
(Emporio Ecco).
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Figura 3

Processo Produtivo - Padaria Kasher

Previsio Preparagao Pesagem dos Preparacio
da demanda . dqs ingredientes da massa
ingredientes da massa

A & A

Exposicdonaloja |<€——| Levaraoforno |<€— Preparacao do
produto final

e Contempla divulgagdo ¢ Contempla o tempo e Contempla o tempo
no site, redes sociais de assar de espera
e folhetos @g ‘ﬁ @Q ‘ﬁ
L’[ Venda ]—P[ Controles ]
* Caixa n
¢ Estoque Produgao de inspecéo
¢ Produgéo diaria

Fonte: Adaptado de Sebrae (2017).

3.0 POS-ABERTURA - O DESAFIO DE ATENDER AUMA
CLIENTELA EXIGENTE

A Padaria KA possui uma cultura bem definida desde a sua concepgao
até hoje pelo nicho em que atua e pelas leis judaicas a que esta submetida.
Possui uma identidade entre a comunidade judaica, principalmente por es-
tar ha 22 anos no mesmo endereco fisico, "porém nao observo uma fideliza-
¢do dos clientes, além de serem bem exigentes”, comenta Jodo Marcos. O
socio da padaria ainda relata as experiéncias do lancamento do seu negocio.

A abertura foi um sucesso que nao faziamos ideia que fosse ocorrer, pois a
comunidade judaica demonstrou muito interesse em conhecer a Padaria KA.
Durante dois meses a padaria ficou cheia e tivemos muitas dificuldades ope-
racionais, pois nao estavamos preparados para atender aquela quantidade
de clientes. Passado esse periodo inicial a quantidade de clientes diminuiu e

estabilizou, pois muitos retornaram aos nossos trés concorrentes na época.
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Hoje eu vejo que o despreparo que tinhamos no langamento da Padaria KA
fez que perdéssemos algumas oportunidades, principalmente reter os clien-

tes que passaram a frequentar a padaria naquele momento de langamento.

O desconhecimento do processo no inicio do negdcio e ter apenas um
padeiro que tocasse a producao trouxe inseguranga aos socios para arriscar
mais e tentar reter os clientes que lotaram a padaria logo no lancamento.

Os clientes da Padaria KA estdao em um nicho especifico, pois a maioria
faz parte da comunidade judaica e estes clientes frequentam regularmente.
Poucos sdo aqueles que passam na frente da loja e entram. "Eu gostaria
muito que esse numero fosse maior, tanto da comunidade judaica quanto
dos demais publicos”, comenta Jodo Marcos.

O local atende ainda a festas e eventos pontuais na comunidade judaica,
nas escolas e nas sinagogas.

O principal fornecedor das matérias-primas foi trazido pelo padeiro con-
tratado noinicio do negdcio. Ele é o mais importante e providencia produtos
para revenda e para a producdo. Seus produtos possuem o selo kasher*, é
um fornecedor de bastante confianca da Padaria KA, mas, caso algo o impe-
ca de fornecer seus produtos, toda a producao sera comprometida.

Os fornecedores da Padaria KA sdo especificos, principalmente os de
matéria-prima, pois também estdo submetidos as leis judaicas. Ja os que
abastecem o comércio com embalagens e equipamentos sao fornecedo-
res comuns.

Os procedimentos de armazenamento, manuseio e producao de produ-
tos kasher sao muito criteriosos e particulares. A mao de obra para a ativi-
dade de producao da Padaria KA precisa ser capacitada desde os processos
mais basicos de higiene até os mais complexos de producao, sendo este
ponto um item de bastante cuidado.

4 Selo obtido de produtos certificados e avaliados pelo rabino, o que evidencia que toda a
producdo esta de acordo com as leis judaicas (informagao obtida das entrevistas com o sécio-
proprietario).
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Os primeiros anos de funcionamento da padaria foram marcados pelos
desafios de sobrevivéncia do negdcio, em que os sécios ndo conheciam os
processos, atendiam uma clientela exigente, cumprindo ainda procedimen-

tos de controles rigorosos e custosos.

4.0 DILEMA DO CRESCIMENTO: O DESAFIOEA
CONCORRENCIA
A Padaria KA fatura em média R$ 3 milhdes/ano, porém ainda opera em
pequena escala. Enquanto uma padaria convencional atende em média 1,5 mil
clientes por dia, a KA atende entre 150 a duzentos clientes diariamente.
Jodo Marcos busca alternativas para aumentar sua clientela e o fatu-
ramento da padaria, entretanto, para um movimento de expansdo ha uma

série de dilemas que se apresentam, o que traz inquietacdo para o socio.

Eu preciso de informacgdes gerenciais para tomada de decisdo, mas hoje ndo
astenho de maneira rapida. Eu sei que os dados estao aqui dentro, mas como
acessa-los de forma rapida? Hoje temos todo o controle da padaria em siste-
mas e planilhas que ndo estdo integrados o que dificulta uma gestdo eficiente

e agil.

Desde 2004, a Padaria KA utiliza um sistema de ERP, que é bem estavel
e eficiente, porém nao oferece gestdo integrada. O software realiza o con-
trole de cadastro de cliente, pedidos de vendas na loja e no delivery, contas
a pagar e a receber, porém nao oferece ferramentas de gestao, como relatoé-
rios comparativos, evolu¢ao de vendas, sazonalidade, entre outros itens. Ele
é apenas um repositorio de dados, em que se buscam as informacgoes, trans-
ferem para demais softwares ou planilhas para se ter os dados gerenciais, o
que leva tempo e ainda sujeito a riscos de dados imprecisos.

Em busca de alternativas para facilitar sua gestao, Jodao Marcos desen-
volveu com a Elen, gerente-geral da padaria e seu bracgo direito ha doze
anos, um sistema de Planejamento e Controle da Producao (PCP), paralelo
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ao ERP e utilizando dados do ERP. O que levava em torno de quatro a cinco
horas tem levado cerca de quarenta minutos para processar informacgdes so-
bre a produgdo da padaria. Ja o controle de fluxo de caixa é feito por uma
ferramenta externa, contratada recentemente.

Outros controles foram desenvolvidos por Elen, que foi a forma encon-
trada por Jodo Marcos para controlar e centralizar o processo.

Ele se depara com outra questao no processo de produg¢ao em que ainda
ndo conseguiu implantar as fichas técnicas dos produtos. A ficha técnica re-
presenta a padronizagdao do produto e deve contemplar quantidades de
cada ingrediente, etapas e tempo de preparo.

Para resolver essa situagao, Joao Marcos contratou quatro nutricionis-
tas em momentos diferentes para ensinar os funcionarios a adotar procedi-
mentos padronizados, bem como produzir as fichas técnicas, como enfatiza

o socio:

Isso ndo deu certo. Foram quatro tentativas que funcionavam enquanto as
nutricionistas estavam na producao, quando elas viravam as costas os proce-
dimentos incorretos voltavam. Ndo se trata apenas da constru¢do da ficha

técnica, mas sim o que ela representa, que é realizar o custeio de cada produto.

Jodo Marcos acredita que esse registro lhe proporcionaria um aumento
na margem de lucro da Padaria KA. Atualmente, o local seque a precificacao
do mercado das padarias convencionais e da média de seus concorrentes,
considerando ainda que as matérias primas com selo kasher sdo mais caras.

De todas as atividades da gestao da padaria, uma que Jodo Marcos nao

delega é estudar e acompanhar seus concorrentes.

No comego tinhamos trés concorrentes, que pode até parecer pouco, mas,
dado o segmento restrito, esse nUmero se tornava expressivo para cada em-
presa, mas sempre prezamos muito por qualidade. Ao longo do caminho,
apareceram concorrentes que deram bastante trabalho porque vendiam

muito abaixo do pre¢o de mercado, mas nao sobreviveram.
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Atualmente, a Padaria KA tem seis concorrentes, dos quais dois sao
bem expressivos, trabalham dentro de escolas ganhando em volume de
vendas, com precos abaixo do mercado.

Outro concorrente bem expressivo possui um mercado com padaria e ai
ele mantém o prego dos produtos da padaria mais baixo e ganha com os
produtos do mercado. “Este ai € minha preocupacao constante, mas vamos
|3, um dia de cada vez”, comenta Joao Marcos.

A dificuldade de gerenciamento de pessoal também é outro ponto rele-
vante e que inclusive tem gerado novos concorrentes.

Grande parte do tempo da gerente Elen é a gestdo de pessoas que tem
sob sua responsabilidade os 21 funcionarios.

No escritdrio da Padaria localizado no sequndo piso, Elen e Jodo Marcos
chegam apressadamente para fecharem o treinamento de funcionarios
recém-contratados e comenta: “Jodo Marcos, precisamos dar inicio aos trei-
namentos dos novos funcionarios, pois nao podem entrar na producao
antes disso”.

Jodo Marcos respondeu:

Concordo com vocés, mas desta vez precisamos decidir qual sera o formato
do treinamento e como faremos esse acompanhamento, pois ainda estamos
sentindo a perda do Ultimo funcionario que qualificamos e levou para outra

padaria todo seu conhecimento e as receitas da produgao.

N3ao ha na padaria um processo de treinamento com a gestdo do conhe-
cimento e quando um funcionario sai, existe uma dificuldade e demora
nessa substituicao, o que pode comprometer a produgao.

A Padaria KA oferece salarios e beneficios compativeis com o mercado
e o turnover é baixo, porém o tempo que se leva para capacitar um funciona-
rio é longo pela complexidade das atividades da producao.

O capital inicial da empresa foi originado do investimento feito pela mae
de Jodo Marcos. Atualmente nao ha sobra para aplicagdo financeira, uma
vez que todos os recursos auferidos sao utilizados para capital de giro e pa-

gamentos (funcionarios, fornecedores e terceiros).
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5. APRENDIZAGEM E NOVOS DESAFIOS

Segundo tendéncias apontadas no estudo realizado pelo Sebrae, hd um
aumento no consumo de alimentos saudaveis como produtos sem gluten e
sem lactose. Outra tendéncia é a venda direta ou em domicilio, como os
servicos delivery.

Nessa linha, Jodo Marcos aposta em novos lancamentos da Padaria KA
e explora a capacidade de inovacao da area de producao da padaria.

Outro esfor¢o do Jodo Marcos é o foco no atendimento para delivery
que aumentou consideravelmente nos ultimos meses em virtude da pande-
mia mundial da Covid-19. Entdo, prevendo uma intensificacdo desse au-
mento, a Padaria KA também aperfeicoou sua capacidade de entrega.

O estabelecimento possui veiculo proprio com motorista e utiliza ainda
servicos terceirizados de entregas (motoboys e veiculos).

Joao Marcos vé sua empresa como sendo inovadora. “A inovagdo na
Padaria KA é algo muito forte, se o produto é aceito pelos clientes e tem
saida, comeca a fazer parte da rotina de producao e temos produtos novos
toda semana”, reforca.

A mais nova empreitada da Padaria KA é o langamento de produtos
zero lactose.

Joao Marcos em reunido com a Elen realiza buscas na Internet e fazem
varias pesquisas sobre produtos zero lactose e o sécio da padaria enfatiza
com muita empolgagao para mais uma empreitada:

Nos estamos com um investimento pesado em atendimento ao cliente, que
ja é nosso foco, mas vamos aumentar ainda mais. Vamos entrar com tudo
para atender o segmento de alérgicos a proteina do leite e zero lactose. Nos-
so esforgo sera em comunicacdo nas midias digitais, rede sociais e mala dire-
ta também. Eu acredito muito que vai dar certo e sera um sucesso. Entdo nods
vamos dar realmente uma boa investida em marketing e eu espero muito
aumentar em 20% o faturamento em até seis meses. E um nimero bem difi-
cil, realmente nao ¢é facil, mas vamos tentar chegar |3. Ai, se conseguir, vou

ficar muito contente.
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Para essa nova linha, ndo sera necessario nenhum equipamento novo
e toda a produgao sera absorvida pela equipe atual ndo sendo necessarios
novos investimentos seja em maquinario ou em pessoal.

A empresa esta no meio do processo da implantacao de um software de
CRM a partir de sua nova estratégica de lancamento de produtos zero lacto-
se. Ja houve no passado uma tentativa de lancamento desta linha, mas Joao
Marcos nao conseguiu identificar os motivos pelos quais os produtos nao
foram aceitos. “Qualidade eu sei que ndo foi, mas nao sei se foi preco ou
pouca divulgacao”, comenta, tentando buscar respostas para o insucesso
dessa tentativa anterior.

Segundo Jodo Marcos, o que mantém seu negocio ha 22 anos sdo al-
guns fatores importantes como a identidade da padaria, a credibilidade, a
solidez e a qualidade de seus produtos.

Diante deste contexto, sera que Jodo Marcos conseguira obter um equi-
librio entre explorar um nicho e ter ganho de escala?

5.1 Nota explicativa

As informagoes constantes neste caso de ensino sobre a cultura judaica
sdo basicas e foi possivel obté-las de pesquisas breves e das entrevistas
realizadas. O presente caso nao tem nenhuma inten¢ao de questionar ou

criticar a fundamentacgao kasher do negocio.
5.2 Notas de ensino

5.2.1 Fontes dos dados

A pesquisa adotou a abordagem qualitativa e os dados foram coletados
por meio de trés entrevistas on-line com roteiro semiestruturado, com o socio-
-proprietario da empresa, em 29 de abril de 2020, 14 de maio de 2020 e g
de junho de 2020. As entrevistas foram transcritas e os dados seleciona-
dos de acordo com a estrutura e topicos que construiram o caso de ensino.

Os nomes de pessoas fisicas e juridicas sao ficticios a pedido do sécio-
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-proprietario. As informagdes que constam no caso de ensino refletem a
vivéncia do entrevistado entre os anos de 1998 a 2020.

5.2.2 Utilizacao do caso

Sugere-se que o caso seja utilizado em cursos de graduagao em Admi-
nistracdo de Empresas e em cursos de pos-graduacao lato sensu, nas discipli-
nas de Modelos de Negdcios, Planejamento Estratégico, Jogos de Empresas,
Empreendedorismo, Gestao de Processo e Marketing. Recomenda-se, tam-
bém, que o caso seja Util ao final da disciplina, como um trabalho de concluséo
pela abordagem de conceitos de estratégia, competitividade e marketing.

5.2.3 Objetivos educacionais

Proporcionar aos estudantes uma proximidade com situagoes e temas
sobre:

i. estratégias para mercados especificos (nichos);
ii. decisoes quanto ao uso de ferramentas de gestao;

iii. construgdo de estratégias de tomadas de decisao;

iv. gestao do conhecimento;

v. gestdo de processos;

vi. estratégias de negdcios,

vii. vantagem competitiva e competitividade empresarial;

viii. empreendedorismo;

ix. cadeiade valor.

Com todos os desafios, os socios da Padaria KA ultrapassaram duas dé-
cadas, e muitas dificuldades foram vencidas. Sugerem-se discussdes com
base no modelo das cinco forcas de Porter (1985), Matriz Swot (THOMPSON;
STRICKLAND I, 2002), Matriz de Ansoff (ANSOFF, 1990), Matriz BCG
(HENDERSON, 1975), Curva de Ciclo de Vida do Produto (KOTLER, 1998).

Essas discussoes podem subsidiar os estudos de estratégia propostos
pelo caso de ensino e proporcionar exercicios com situagoes reais e ficticias
como propoe as atividades de “Jogos de Empresas”.
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5.2.4 Alternativas para estudo do caso

Para facilitar a compreensdo do caso e propiciar um melhor entendi-

mento e aproveitamento dos alunos sobre os temas, sugere-se:

a) Leitura de artigos sobre: estratégia, modelos de negdcios, competi-
tividade, empreendedorismo, gestao do conhecimento e gestao de
processos.

b) Leitura e analise individual do aluno antes da aula.

c) Analise e discussdao dos alunos em pequenos grupos nas trés pri-
meiras aulas.

d) Discussao na quarta e Ultima aula em sessao plenaria com os demais

grupos, coordenada pelo professor.

5.2.5 Sugestoes de plano de ensino

As aulas podem seguir a estrutura temporal apresentada no caso de en-

sino como segue, dividida em quatro aulas:

1) Formam-se grupos para a discussao geral do caso de ensino; come-
¢am as analises mais aprofundadas dos indicadores do setor no qual
esta inserida a padaria, sua histdria e seus primeiros anos.

2) Comecam as conversas sobre os demais anos da Padaria KA, com
sucessos e fracassos.

3) Iniciam-se debates sobre as estratégias adotadas — erros e acertos.

4) Aqui, pode-se concluir o caso com um parecer dos alunos sobre
a gestao; uma segunda proposta seria montar as matrizes SWOT,
Ansoff e BCG. Outra proposta pode ser construir um plano de acao
e proximos passos para o crescimento do negocio.

Outra proposta para o caso de ensino é utiliza-lo como um trabalho
de conclusao de curso. Essa proposta é mais complexa, demanda tempo de
desenvolvimento por parte dos alunos e de orientagdo por parte do profes-
sor e pode-se trabalhar no desenvolvimento de um planejamento estraté-
gico para a Padaria KA.
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6. ANALISE DO CASO

6.1 Tomada de decisao e estudo de mercado

O processo de tomada de decisdo da familia de Jodo Marcos quanto a
abertura de uma padaria judaica kasher foi rapido e as condi¢des de cada
socio no momento da decisdo eram favoraveis ja que estavam em momen-
tos de transicao de carreira e de vida pessoal.

A reflexdo que se pede dos alunos nesse contexto é sobre a tomada de
decisao adequada ou nao e demais alternativas naquele momento de cria-
¢do do negocio.

6.2 Gestdo de pessoas

Ao longo da existéncia da Padaria KA, houve varios obstaculos ultra-
passados. Os possiveis motivos de sucessos e fracassos levantados por Jodo
Marcos estdao em processos, procedimentos, regulagdo, sistemas, entre
outros.

Um ponto de discussdo nao levantado pelo sécio-proprietario é como se
da o processo de gestdo de pessoas do estabelecimento. Dessa forma, ha
esse espago que pode ser explorado pelos alunos para a identificagao de for-
cas e fraquezas.

6.3 Gestdo do conhecimento e de processos

Nunca se falou tanto em informacdo e dados como nos Ultimos tempos
e um consenso é que informacdes e dados brutos sem tratamento ndo tém
valor percebido. A grande preocupagao do socio-proprietario é a falta de
registro de seus produtos e consequentemente a falta de procedimento. As
tentativas de implantagdo de processos foram realizadas com nutricionistas
acompanhando o processo de producao.

As informagodes financeiras, de produtos e dos clientes estdo descentra-
lizadas e a consulta ndo é rapida.
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As reflexdes que se buscam aqui, dos alunos, sdo referentes a neces-
sidade de envolvimento de outros profissionais além das nutricionistas e a
implantacdo de sistemas integrados, bem como se essas medidas fardo
diferenca na gestao da Padaria KA para os proximos anos.

6.4 Cultura da organizacdo e estratégia

O proprio segmento de atuacao da Padaria KA define a maioria dos
componentes de sua cultura organizacional, sob os aspectos religiosos da
comunidade judaica e das regras que a padaria é submetida.

Os socios convencionaram que a qualidade de seus produtos e a satisfa-
cao de seus clientes sdao primordiais e se orgulham por serem reconhecidos
por isso pelos proprios clientes. S3o 22 anos em um mercado restrito e
concorrido.

O exercicio que se busca aqui é uma reflexao dos alunos sobre o didlogo
entre a cultura organizacional da padaria, seus valores, sua estratégia e onde

elas estao.
The challenges of managing a Jewish bakery kosher — teaching case

ABSTRACT

This teaching case brings the trajectory of a Jewish bakery kosher, the Padaria KA and the
managerial dilemmas throughout its 22 years of existence. Active in a highly competitive
sector, with low barriers of entry to new competitors and difficulties of gain in scale in a
restricted market niche, also considering the lack of loyalty of its customers who are
demanding and sensitive to prices. The bakery is experiencing a period of challenges in
keeping payments up to time and creating a financial reserve for new investments, on the
other hand it sees opportunities to offer zero lactose products and the growth of orders
via delivery. The case brings the panorama of the bakery with operational, financial and
production issues and its search for growth opportunities. The case offers possibility of
analysis of value chain, strategy, entrepreneurship, and competition.

Keywords: Value; Strategy; Entrepreneurship; Retail; Niche.
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