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MACEDO, Natanael Cardoso de. Estratégias competitivas aplicadas por pequenos mercados
de bairro e mercearias na cidade de juazeiro-Bahia. Trabalho final de curso. Juazeiro
(BA). Universidade Federal do Vale do Sao Francisco, 2017.

RESUMO

Para a sobrevivéncia de qualquer empresa, independente do ramo de negocio e do tamanho, ¢
necessaria a utilizagdo de estratégias competitivas para que essas organizagdes se mantenham
fortes e ativas no mercado tdo competitivo como € o0 caso no cenario atua@Pequenas empresas
sdo constantemente atacadas por estratégias das grandes empresas, que tem como o principal
objetivo a geracdo de lucro. Nesse cendrio surgem os pequenos mercados de bairro e
mercearias tendo que concorrer com os grandes supermercados e atacaddes, fazendo com que
por necessidade esses pequenos mercados de bairro utilizem estratégias competitivas, mesmo
que de forma implicita para concorrer com esses grandes empresarios. Assim, este trabalho
foi realizado com o objetivo de identificar as estratégias competitivas adotadas por
mercadinhos de bairro e mercearias em trés bairros especificos da cidade de Juazeiro — Ba.
Para uma melhor compreensdo das estratégias adotadas, foi utilizada a classificagcdo de
estratégia proposta por Miles e Snow (1978), classificando as estratégias em: defensiva,
prospectora, analitica e reativa, um método que tem vantagens por ndo levar em consideragao
fatores como faturamento, tamanho das instalagcdes entre outros aspectos que prejudicam os
pequenos mercados frente aos grandes. A pesquisa foi realizada por meio de uma entrevista e
questionario aplicado aos gerentes e donos dos estabelecimentos para através dele, obter-se a
estratégia competitiva da empresa.

Palavras-chaves: Estratégias Competitivas; Modelo de Miles e Snow; pequenos mercados de
bairro.



MACEDO, Natanael Cardoso de. Competitive strategies applied by small neighborhood
and grocery markets in the city of juazeiro-Bahia. End work of course. Juazeiro (BA).
Universidade Federal do Vale do Sdo Francisco, 2017.

ABSTRACT

For the survival of any company, regardless of business and size, it is necessary to use
competitive strategies so that these organizations remain strong and active in the competitive
market as is the case in the current scenario. Small businesses are constantly attacked by big
business strategies, which have as their main goal the generation of profit. In this scenario, the
small neighborhood markets and grocery stores appear, having to compete with the big
supermarkets and supermarkets, making it necessary for these small neighborhood markets to
use competitive strategies, even implicitly to compete with these big business owners. Thus,
this work was carried out with the objective of identifying the competitive strategies adopted
by neighborhood merchants and grocery stores in three specific neighborhoods of the city of
Juazeiro - Ba. For a better understanding of the strategies adopted, the strategy classification
proposed by Miles and Snow (1978) was used, classifying the strategies as: defensive,
prospective, analytical and reactive, a method that has advantages for not taking into account
factors such as billing, Size of the facilities, among other aspects that harm small markets as
opposed to large ones. The research was carried out through an interview and questionnaire
applied to the managers and owners of the establishments through which the company's
competitive strategy was obtained.

Keywords: Competitive Strategies; Model of Miles and Snow; Small neighborhood markets.
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1. INTRODUCAO

Para que organizacdes alcancem o sucesso, conquistem seus objetivos, sejam eles alcancar
novos mercados, vender novos produtos, fidelizar os seus clientes entre outros, ¢ necessaria a
formalizagdo de um planejamento estratégico, definindo a visdo, missdo, objetivos, metas,
estratégias e apos a implantacdo, o controle. De acordo com Teixeira et al. (2014), o
planejamento estratégico ¢ apontado como uma ferramenta de gestdo eficaz, sendo um dos
pontos essenciais para reduzir problemas em organizagdes. Segundo Porter (2004), estratégia
¢ um conjunto de ferramentas para se alcangar as metas propostas pela empresa e assim
consiga alcancar tanto seus objetivos quanto a visdo projetada, ou seja, quais as perspectivas

em longo prazo.

Em empresas de grande e médio porte, empresarios dispdem de pessoas capacitadas para
fazer e implementar um planejamento estratégico. Como consequéncia, a empresa tem um
fortalecimento maior, rumos mais estruturados a serem seguidos, assim, elas conseguem estar
mais fortes para competir em mercados acirrados. Com o planejamento, essas empresas tem

uma facilidade maior de tragar estratégias para que consiga alcangar assim os seus objetivos.

Microempresas e empresas de pequeno porte, diferente das de grande e médio porte, ndo tem
pessoas com conhecimento técnico para se fazer e implementar o planejamento estratégico,
pois muitas empresas sdo criadas com pouco conhecimento técnico para gerenciar negocio.
Como consequéncia do pouco conhecimento necessario, o encerramento das atividades de
muitas delas acaba sendo inevitavel. Segundo o SEBRAE (2013), 27% de todas as novas
empresas fecham as portas no primeiro ano de vida, por falta de planejamento e ma gestdao da

empresa.

Microempresas e empresas de pequeno porte tem uma importancia significativa na economia
de um pais. Segundo SEBRAE, no Brasil existem aproximadamente seis milhdes de
microempresas e empresas de pequeno porte, colocando o Brasil em primeiro lugar no mundo
com o maior numero de empreendedores. Esses empreendimentos empregam uma grande
parcela da populagdo, cerca de 52% de todos os trabalhadores formais. De todas as empresas
abertas no Brasil, 97% sdo formadas por microempresas e empresas de pequeno porte € os 3%
restantes formados por empresas de médio e grande porte, essas pequenas empresas auxiliam

com uma parcela de 20% do Produto Interno Bruto (PIB), do pais (SEBRAE, 2013).

De acordo com o artigo 966 da Lei 10.406:



Consideram-se microempresas ou empresas de pequeno porte, a sociedade
empresaria, a sociedade simples, a empresa individual de responsabilidade
limitada e o empresario devidamente registrados no Registro de Empresas
Mercantis ou no Registro Civil de Pessoas Juridicas, conforme o caso, desde
que:

I-no caso da microempresa, aufira, em cada ano-calendario, receita
bruta igual ou inferior a R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais); e

II-no caso da empresa de pequeno porte, aufira, em cada ano-
calendario, receita bruta superior a R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil
reais) e igual ou inferior a R$ 3.600.000,00 (trés milhdes e seiscentos mil
reais).

Na regido do vale do Sao Francisco, especialmente na cidade de Juazeiro-Bahia, existe um
numero consideravel de micro e pequenas empresas trabalhando em todos os ramos de
negocio, desde construtoras, empresas de consultorias, casas de construcdo até pequenos
mercados de bairro, chamados de “mercadinhos” espalhados por todos os bairros, com o
objetivo de vender seus inimeros produtos para os consumidores que moram em seu entorno.
Desde produtos alimenticios, higiene pessoal e limpeza, ou seja, ofertam todos os produtos
basicos necessarios para uma residéncia, assim concorrendo diretamente com outros

mercadinhos préximos e com as grandes redes de supermercados espalhadas pela cidade.

Com a realidade do livre comércio, algumas microempresas e empresas de pequeno porte t€ém
como concorréncia direta, empresas de grande e médio porte, por exemplo, empresas
alimenticias com grandes redes de mercados por todo o pais, concorrendo com pequenos
mercados situados em alguma rua de uma cidade. Quando se compara grandes empresas e
“mercadinhos”, as grandes redes de supermercados tém muito mais recursos financeiros,
operacionais, promocionais € etc. para se conquistar o publico alvo, além de conseguir vender

seus produtos com um preco mais baixo do que as empresas menores.

Além da concorréncia desigual entre as empresas, outro ponto que desfavorece as
microempresas € empresas de pequeno porte ¢ o fato de serem criadas sem planejamento, ou
seja, o dono tem pouco conhecimento basico para a gestdo do negocio, dificultando a
percepcao das mudancas de mercado, ma escolha do mix de produtos comercializados e etc.,
tendo como consequéncia o encerramento de suas atividades precocemente, diferentemente de
empresas de médio e grande porte que tem a seu dispor varios profissionais capacitados a
enxergar mudangas de mercado e assim preparar a empresa para essas mudangas (GODOY,

2009).



Quando se fala em empresa de pequeno porte e microempresas, mais especificamente do
ramo alimenticio, mercadinhos de bairros e mercearias, tem como vantagens a proximidade
maior entre o seu publico alvo, fazendo com que esses estabelecimentos sejam mais
procurados quando os consumidores querem comprar um nimero reduzido de produtos, pelo
fato da necessidade momentanea e as filas muito pequenas ou falta de fila para o pagamento

dos produtos.

Para os clientes ¢ vantajoso pagar um pouco mais caro por um determinado produto sem ter
que pegar longas filas para o pagamento em uma mercearia do que pegar longas filas para a
compra de poucos itens e pagar mais barato por eles em grandes redes de supermercados. Um
dos motivos que levam as pessoas a comprarem em mercadinhos perto de casa ¢ a
comodidade, proximidade e praticidade com suas compras, pois os brasileiros tém cada vez

menos tempo de se dedicar a compras (SEBRAE, 2013).

Diante das vantagens e desvantagens das microempresas e empresas de pequeno porte
descritas anteriormente, que estratégias competitivas sio adotadas por mercadinhos de

bairro e mercearias na cidade de Juazeiro-Bahia?

O presente trabalho tem como objetivo geral, identificar as estratégias competitivas utilizadas

por mercadinhos de bairro e mercearias na cidade de Juazeiro - BA.

Como objetivos especificos: entender o universo dos mercadinhos de bairro e mercearias;
identificar a populacdo desses estabelecimentos na cidade de Juazeiro; entender como os
proprietarios enxergam o mercado varejista de produtos domésticos; contribuir para o avango

do assunto nesse universo dos pequenos mercado que ¢ tdo pouco explorado pela literatura.

Com isso espera-se que fique clara a importancia de adogdo de estratégias em microempresas,
mais precisamente em mercadinhos de bairro e mercearias da cidade e da necessidade da
busca de conhecimento de negodcio por parte dos empresarios desses estabelecimentos,
evitando o fechamento precoce dessas organizagdes e que ¢ de grande importancia da regido e

do Brasil.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A utilizagdo de estratégias competitivas nas organizagdes ¢ fundamental para que uma
empresa alcance seus objetivos e cumpra suas metas. Ela tem uma importancia significativa
para que uma empresa consiga sobreviver em um ambiente tdo competitivo como o cenario
atual. Estratégia ¢ definida segundo Lemos (2012), como um posicionamento, uma mudanca
de rumo, que pode ser uma reconstrucdo da empresa a médio ou longo prazo. A estratégia
deve unir, dar coeréncia e direcdo as decisdes tomadas e as agdes que devem ser
implementadas na organizagdo para vencer a concorréncia, gerando assim mais resultados

para as empresas.

Existem diversas maneiras para a formulagdo de estratégias, podendo ser usadas em diversas
areas na empresa, como por exemplo: as estratégias corporativas, que decidem sobre
investimentos, diversificacdo de produtos, novos negocios e etc., estratégias feitas a longo
prazo pelas organizagdes e com um grande risco associado a elas; estratégias competitivas,
definindo como as empresas irdo concorrer no mercado, como estabelecer vantagens
competitivas sobre o concorrente. A Implementacdo bem-sucedida de estratégias, sejam elas
corporativas ou competitivas, ¢ comumente constituida de objetivos simples, consistentes e de

longo prazo (LEMOS, 2012).

Atualmente existem diversas abordagens de estratégia, segundo Whittington (1992) apud
Gimenez (1999). A abordagem estratégica pode ser dividida em quatro segmentos: a
abordagem cléssica, evolucionaria, processualista e sistémica. A abordagem evolucionaria
descarta as possibilidades de planejamento, fala que mudangas no ambiente sdo impossiveis

de previsdo, dessa forma medidas gerenciais ndo influenciam no destino da organizagao.

Quando se fala da abordagem processualista, embora seja em algum ponto igual a abordagem
evoluciondria, como no sentido de que a racionalidade do planejamento ¢ muito imperfeita,
essa abordagem discorda da forca do mercado que existe sobre a empresa, mostrando que as
imperfei¢cdes de mercado permitem a existéncia de estratégias ndo Otimas, que aparecem de
um padrdo de decisdes passadas (CYERT; MARCH, 1963; MINTZBERG, 1978 apud
GIMENEZ et al., 1999).

A abordagem sistémica, de acordo com Whittington (1992), Whitley (1991) apud Gimenez et
al. (1999), ¢ um pouco menos pessimista sobre a possibilidade da pessoa responsavel pela

estratégia fazer uma andlise racional e assim formular as estratégias globais, mas o contexto



social depende dos sistema sociais, assim essa abordagem pode obter outros objetivos que nao

sejam a maximizag¢ao dos lucros.

A abordagem cléssica tem como objetivo a maximizagdo do lucro pelas organizagdes, tem
como modelos mais conhecidos, o modelo de Porter focados no publico alvo e valor e o
modelo de Ansoff focado no mercado e no produto. A abordagem cléssica foi a abordagem

utilizada para a realiza¢ao do presente estudo.

2.1 Modelo de Porter

O modelo de Porter, ou as estratégias genéricas de Porter, propdem que uma empresa pode
obter vantagens competitivas utilizando duas estratégias distintas, a lideranga de custo e a
diversificacdo. A lideranga de custo se baseia em colocar seu produto com um valor menor e
mais competitivo no mercado, mas para isso deve focar na reducdo dos custos diretos e
indiretos do produto, pois se a empresa consegue fabricar um produto mais barato que o
concorrente, naturalmente ela conseguira vendé-lo mais barato. As empresas devem, além de
conseguir um custo baixo de fabricacdo, se atentar a vendé-los a um pre¢o mais baixo que os

concorrentes, para assim obter vantagens competitivas (MINTZBERG et al., 2007).

A diferenciacdo de um produto ou servigo estd no fato da empresa consegui alocar para os
clientes um produto ou servigo diferentes dos seus concorrentes, sejam eles produtos com
caracteristicas diferenciadas ou servigos diferenciados. Para Porter (2004), uma organizagdo
que procura vantagem competitiva, deve se posicionar em uma das duas estratégias definidas
anteriormente. Alguns autores discordam dessa metodologia utilizada, como por exemplo,
Gilbert e Strenbel (1987) apud Mintzberg et al. (2007), afirmando que as estratégias genéricas
de Porter podem ser utilizadas juntas, ou seja, utilizando a lideranga de custo e diferenciacao

juntas.

Além das estratégias de lideranca de custo e diferenciagdo, utilizam-se estas duas estratégias
em um publico segmentado, chamado por ele de estratégia de focalizacdo, onde pode se
aplicar a lideranca de custo ou diferenciagdo. Quando se utiliza a lideranca de custo, Porter
(2004) denomina esta estratégia como enfoque nos custos, mas quando se utiliza a

diferenciagdo, ¢ classificada como focalizacdo diferenciada.



2.2 Modelo de Ansoff

Outro modelo de identificagdo das estratégias de uma empresa ¢ a matriz de Ansoff, segundo
Lobato et al. (2009), um método voltado a estratégias para expansao do negocio. A matriz de
Ansoff ¢ formada por duas varidveis se o0 mercado ¢ novo ou atual e se o produto ¢ novo ou
atual, a partir dai a empresa pode se posicionar de acordo com seu mercado ou seu produto,

conforme a figura 1.

Produtos

Penetracao Desenvolvimento
@ de Mercado de Produtos
=
S
b
=

Desenvolvimento Di iicach
o iversificacao

Figura 1: Estratégias propostas por Ansoff.
Fonte: Lobato et al. (2009).

Mercado novo, produto atual: Empresas que tem esse perfil utilizam estratégias de
desenvolvimento de mercado, pois seus produtos estdo consolidados, mas sdo colocados em
um mercado inexplorado pela empresa. Tem como vantagem o aumento das vendas, diluindo
os seus custos fixos, mas tem como desvantagem o risco de seu produto ndo ser aceito pelo

novo publico alvo.

Mercado atual, produto novo: Empresas com esse perfil utilizam da estratégia de
desenvolvimento de produtos. Essas organizagdes tem um publico fiel, com isso a empresa
busca vender novos produtos com caracteristicas que satisfacam os seus desejos além dos
antigos produtos que ja sdo vendidos e tem como objetivo a busca da fidelizacdo ainda maior

com seus clientes.

Mercado atual, produto atual: Empresas que se identificam com essa combinagdo, sdo
classificadas como a utilizagdo de estratégia de penetracdo de mercado, a empresa busca
aumentar a producdo para aumentar o seu market share, ou seja, aumentar sua fatia no

nimero de consumidores que se identificam com seus produtos. Tem o objetivo de dilui¢do



dos seus custos fixos. E considerada uma estratégia muito agressiva, pois se utiliza de todos

os meios legais para essa captagdo de clientes.

Mercado novo, produto novo: Conhecida como estratégia de diversificagdo, as empresas
que utilizam essa estratégia, ndo tem conhecimento nem do mercado que se quer explorar e

nem se seu produto, sendo considerada a estratégia de maior risco para a organizagao.

2.3 Modelo de Miles e Snow

Mesmo com a grande robustez que os dois modelos de estratégias tenham para a alavancagem
de uma empresa, seja de médio ou grande porte, esses modelos ainda se tornam frageis
quando utilizados para empresas de pequeno porte € microempresas no cendrio atual. De
acordo com Kotha e Vadlamani (1995) apud Gimenez (2000), houve uma diminuicdo da
utilizacdo do modelo proposto por Porter em trabalhos mais recentes, pela inadequacdo ao
ambiente empresarial atual e sua impossibilidade de descrever todos os diferentes tipos de

estratégias.

Esses modelos estratégicos ndo identificam as reais estratégias utilizadas pelos micro e
pequenos empresarios, visto que, por exemplo, se aplicar as estratégias genéricas de Porter
para a identificagc@o das estratégias utilizadas nesse segmento, todos os pequenos mercados de
bairros e mercearias se encaixariam somente na focalizacdo. Com a aplicacdo nas estratégias
de Ansoff, esses mercados se encaixariam somente na estratégia de penetragdo de mercado,
pois essas empresas trabalham apenas com um publico especifico situado préoximo as suas

dependéncias.

A busca por um método que identifique as estratégias adotadas por micro e pequenas
empresas, sem levar em consideragdo caracteristicas que coloquem algumas em posi¢des
superiores a outras como, por exemplo, sua receita ou suas instalagdes, recai no modelo
proposto por Miles e Snow. Segundo Vasconcelos, Guedes e Candido (2005) e Gimenez
(2000), o modelo ¢ mais abrangente, oferece melhores qualidades conceituais possibilitando
uma analise do comportamento organizacional mais preciso, que independe do tamanho da

empresa estudada.

De acordo com Gimenez et al. (1999), o modelo proposto por Miles e Snow (1978) ¢
constituido por inter-relagdes centrais: o ambiente; as estratégias adotadas; o processo € a
estrutura organizacional, permitindo assim um estudo da organizagdo como um todo. Para

Vasconcelos, Guedes e Candido (2005), o modelo proposto por Miles e Snow possui dois



elementos: um modelo do processo geral que descreve as decisdes que sdo necessarias para
uma organiza¢do manter um alinhamento com o ambiente e uma tipologia que mostra os

diferentes comportamentos adaptativos usados pelas organizagoes.

2.31 Ciclo adaptativo

Oliveira, Freitas e Araujo (2011) e Gimenez (1999), Miles e Snow (1978) propdem um
modelo geral, para o processo de adaptagdo para a escolha das estratégias, chamado de ciclo
adaptativo. Esse ciclo ¢ formado por trés grandes grupos de problemas, o problema

empreendedor, o problema engenharia e o problema administrativo, mostrado na figura 2.

O problemado | O problemade
empreendedor engenharia

Escolbiadodominiode Escolhade tecnologia
paraprodugaoe
distribuicdo

produtose mercados

O problema
administrativo

Selecdo de areas para
inovagao futurae
racionalizagdo de estrutura e
processo

Figura 2: O ciclo adaptativo.
Fonte: Adaptado de Miles e Snow (1978).

- O problema do empreendedor, estd relacionado com o total dominio do
empreendedor na defini¢do dos produtos e/ou servigos oferecidos e o seu publico-alvo.
Segundo os autores, a solucdo para esse problema ¢ a busca de recursos necessarios para que

o gestor alcance esses objetivos.

- O problema de engenharia segundo os autores, envolve a criagdo e utilizagdo de um
sistema que proporcione solugdes administrativas para o problema empreendedor. Segundo

Teixeira, Alonso e Alonso (2011), a criagdo de uma tecnologia para a producao e distribui¢do



dos produtos e/ou servigos, deve ser bem gerenciada para que a escolha dessa tecnologia seja

a mais apropriada.

- O problema administrativo, se relaciona com a minimiza¢do das incertezas no
sistema organizacional e estabilizar as atividades que trazem sucesso para o problema de

empreendedor e engenharia.

A solugdo do problema empreendedor, engenharia e administrativo para os autores do
modelo, Miles e Snow, devem ser buscadas simultaneamente, ja que esses problemas estao
intimamente conectados pelo ciclo adaptativo. A iniciacdo do ciclo pode ser feita por qualquer
fase, mas por adaptacdo inicia-se primeiro pela fase empreendedora, seguida pela engenharia

e, depois, pela administrativa (VASCONCELOS; GUEDES; CANDIDO, 2005).

2.32 Estratégias genéricas de Miles e Snow

Através da resposta dada pelas empresas a respeito dos diferentes problemas do ciclo
adaptativo, Miles e Snow propdem a existéncia de quatro tipos de estratégias genéricas, a
defensiva, a prospectora, analitica e reativa (OLIVEIRA; FREITAS; ARAUJO, 2011;
VASCONCELOS; GUEDES; CANDIDO, 2005; GIMENEZ, 2000; MILES E SNOW 1978),
cada uma tendo suas particularidades, levada em relagdo ao ciclo adaptativo, conforme sera

mostrada no Quadro 1.

Tipologia Estratégica Caracteristicas

As empresas que utilizam esse tipo de estratégia:
e Mantém uma linha de produtos e/ou servigos estaveis;
e  Possuem dominio estreito do produto e do mercado;
e Nao tem a tendéncia de buscar novas oportunidades fora de seu
dominio;
Estratégia defensiva e Os gestores sdo altamente capacitados na sua area de atuacio;
e O controle e a tomada de decisdo sdo centralizadas;
e As agles estratégicas estdo direcionadas para garantir uma
parcela do mercado a partir da oferta de produtos com uma
qualidade superior, servigos superiores e/ou menor prego.

As empresas que utilizam esse tipo de estratégia:

e Procuram novas oportunidades de negécio, buscando a
ampliac¢@o continua da sua linha de produtos e/ou servigos;
Estratégia prospectora e Seus gestores sdo altamente flexiveis quanto a mudanca e a

inovagao;
e As atividades empresariais sao descentralizadas.

As empresas que utilizam esse tipo de estratégia:

e Optam em manter uma linha limitada de produtos e/ou servigos
relativamente estdveis € a0 mesmo tempo procura adicionar um
ou mais novos produtos e/ou servigos, que tiveram sucesso em
outras empresas do setor;

e Protegem a porgdo estdvel do seu mercado de atuacio;

Estratégia analitica




e O controle e a tomada de decisdo ¢ centralizada, mas ¢ possivel
identificar flexibilidade nas agoes.

As empresas que utilizam esse tipo de estratégia:
e Niao tem habilidades para responder as implicagdes das
mudangas ocorridas no seu ambiente;
e Nao arrisca em novos produtos e/ou servigos, a ndo ser que
sejam ameacgados por concorrentes;
e O controle e a tomada de decisdo sdo altamente centralizados.
e Tem uma estrutura organizacional rigida.

Estratégia reativa

Quadro 1: Estratégias genéricas de Miles e Snow.
Fonte: Vasconcelos, Guedes e Candido (2005) e Oliveira, Freitas e Araujo (2011)

2.33 Estratégias genéricas de Miles e Snow relacionadas com o ciclo adaptativo

Com a andlise detalhada das tipologias estratégicas proposta por Miles e Snow (1978), junto
com o ciclo adaptativo, Conant, Mokwa e Varadarajan (1995), propuseram onze dimensdes
estratégias, relacionando as estratégias genéricas de Miles e Snow com o ciclo adaptativo,
tendo como objetivo sintetizar as diferentes caracteristicas de cada uma das estratégias,

melhorando assim a operacionalizacio do modelo, conforme o quadro 2 (OLIVEIRA;

FREITAS; ARAUIJO, 2011, p. 8).

Estratégias de Miles e Snow
Componentes | Dimensdes Defensiva Prospectora Analitica Reativa
do ciclo
adaptativo
Dominio de Estreito e Amplo e Segmentado e Irregular e
produtos e cuidadosamente | expansdo cuidadosamente | transitorio
2 mercados focado continua ajustado
'S Proeminente em | Ativa iniciacdo | Seguidores Investidas em
% Postura de seu mercado de mudanga cuidadosos de oportunidades e
% sucesso mudangas posturas de
= adaptacdo
T Baseado no Orientado para | Orientado paraa | Esporadicos e
= . dominio e o mercado e concorréncia e dominado por
) Monitoramen . . ‘-
o to0 do culdz'idoso/ forte amblepte/ busca | completo toplcqs
E‘ bi monitoramento agressiva especificos
ambiente .
= organizacional
<
E Penetragdo Desenvolvimen | Penetracao Mudangas
= cuidadosa e to de Produtos, | assertivae apresadas
2 . avangos na mercados e cuidadoso
= Crescimento I, o ~ .
A~ produtividade diversificacdo desenvolvimento
de produtos e
mercados
Obicti Eficiéncia de Flexibilidade e | Sinergia Desenvolvimento
g 2 JELvo custo inovagdo tecnologica e conclusio de
S o« tecnolédgico .
g IR projetos
S £ ::-‘T Tecnologia Tecnologias Tecnologia Aplicagdes
S & 3 Amplitude unica, focal multiplas/ inter- tecnologicas
& é tecnologica /expertise basica | avanco na relacionada/ na multaveis/
fronteira fronteira fluidez




Programas de Habilidade de Incrementalismo | Habilidade de
Amparos manutengdo e pessoal técnico/ | e sinergia experimentar e
tecnologicos padronizagdo diversidade improvisar
solucdes
. Financia e Marketing e Pessoal e Solucionadores
Coalizao ~ .
. Producgao P&D planejamento de problemas
dominante
@ De dentro para Busca de Abrangente com | Orientado por
'S fora/ dominado problemas e mudangas crises e
= . por controle oportunidades/ | incrementais desarticulado
4 Planejamento .
° perspectiva de
E programas ou
= campanhas
< Funcional/ Por produtos Dominada por Autoridade
= autoridade de e/ou mercados | assessores/ formal rigida/
g Estrutura . .
| linha orientada por desenho
< matriz operacional solto
E Centralizado, Desempenho no | Métodos Evitar
% formal e mercado/ multiplos/ problemas/
e ancorado em volume de calculos de resolver
A Controle aspectos vendas riscos problemas
financeiros cuidadosos/ remanescentes
contribui¢do de
vendas

Quadro 2: Dimensdes das estratégias propostas por Miles e Snow em relacdo ao ciclo adaptativo.

Fonte: Oliveira, Freitas e Araujo (2011, p. 8).

O Quadro 2, mostra a relagao direta entre as dimensdes do ciclo adaptativo, com as estratégias

propostas por Miles e Snow (1978). Cada estratégia com suas particularidades e suas

caracteristicas proprias. Para uma melhor compreensdo das dimensdes das estratégias, como

exemplo, temos que no ciclo de problema de engenharia, na dimensdao de objetivo

tecnologico, na estratégia defensiva, as organizacdes buscam a eficiéncia dos custos, melhorar

e controlar os seus custos. Ja na estratégia prospectora, as organizacdes buscam flexibilidade e

inovacdo, uma consideravel diferenca entre as duas estratégias, e assim ocorrerd nas demais

estratégias.




3. METODOLOGIA

3.1 Classificacio da pesquisa

Uma pesquisa pode ser classificada de varias formas, como exemplo tem-se, uma pesquisa
bibliografica, que segundo Ganga (2012), Cervo, Bervian e Silva (2011) e Gil (2002), ¢ uma
forma de se resolver determinados problemas, de acordo com referéncias teoricas, tais como
artigos, teses, livros entre outros. Desta forma, o estudo tem cunho bibliogréfico, pois a base
para o estudo em si ¢ feito a partir de livros, artigos, teses, monografias, e demais trabalhos
relacionados com o tema abordado. Para Vergara (2006), esse tipo de pesquisa fornece
instrumental analitico para qualquer outro tipo de pesquisa, sendo assim inevitavel para

determinados trabalhos.

Além do cunho bibliografico, outra forma de pesquisa utilizada no presente trabalho, ¢ a
pesquisa descritiva, que segundo Gil (2002) e Cervo, Bervian e Silva (2011), essa forma de
pesquisa tem como objetivo principal a descricdo das caracteristicas da populagdo e o
estabelecimento das relagdes entre as variaveis. No estudo, a utilizagdo desse tipo de pesquisa
¢ fundamental, pois os dados coletados sdo registrados e analisados sem manipulagao.
Segundo Cervo, Bervian e Silva (2011), a pesquisa descritiva, analisa, registra, observa e
correlaciona os fatos ou os fendmenos sem que os mesmos sejam manipulados. De acordo
com Vergara (2006), esse tipo de pesquisa ndo tem como objetivo explicar os fendmenos, no

entanto, pode servir como base para a explicagao.

3.2 Coleta de dados

Para a coleta de dados, a ferramenta utilizada foi uma entrevista com a utilizagdo de um
questionario, inserido no anexo 1, onde a partir das respostas dos entrevistados, (geralmente
os proprietarios dos estabelecimentos), pdde ser identificado qual o tipo de estratégia era
adotado pela empresa, assim classificando a empresa como uma das quatros estratégias
propostas por Miles e Snow (1978). Com o pouco conhecimento técnico por parte dos
empresarios, o questiondrio serviu apenas como um roteiro para uma entrevista formal com os
proprietarios, assim os quesitos marcados no questionario foi na perspectiva do pesquisador e
ndo do proprietario do estabelecimento. Com a coleta dos dados os mesmos foram tabulados e

assim iniciando o processo de analise dos dados da pesquisa.



O questionario da pesquisa foi adaptado de Oliveira, Freitas e Araujo (2011), com a exclusao
de algumas perguntas que ndo se enquadravam na realidade dos mercadinhos de bairro da

cidade e no melhoramento dos termos colocados.

3.3 Analise dos dados

Para uma maior agilidade e facilidade na analise dos dados coletados, foi utilizado o software
Microsoft Excel, dessa forma pdde ter uma melhor visualizagdo de qual o perfil dos
proprietarios e quais estratégias estdo sendo utilizadas com mais frequéncia pelos pequenos
empresarios da regido estudada e a partir dessa analise, foi possivel fazer comentarios,

recomendacdes e sugestdes dos resultados encontrados.

3.4 Limitacoes

A pesquisa teve como limitagcdes a utilizacdo de alguns bairros da cidade de Juazeiro- BA,
sendo utilizados apenas trés bairros, analisando as estratégias competitivas desses
estabelecimentos para competir em um mercado tdo competitivo. Para uma melhor
visualizacdo, na Figura 3, ¢ apresentado um fluxograma de como foi realizado a pesquisa e

todas as suas etapas.

Identificacdo do
problema

Estruturac3do do
problema

Construcdo do
método

Busca pelo método

Coleta dos dados

Nio
A estratégia foi
identificada?
Sugestdes para os Identificagdo das _— ”
e P ¢ Analise dos dados Sim

resultados estrategias

Figura 3: Fluxograma do procedimento da pesquisa.
Fonte: Autor da pesquisa.



A principio foi identificado o problema a ser estudado, sendo a busca das estratégias adotadas
pelos pequenos mercados de bairro na cidade de Juazeiro. Apds a identificagdo do problema,
foi escolhida a forma que as estratégias seriam identificadas. Com a estrutura¢do do problema
e por meio de uma pesquisa bibliografica, foi buscado um método que conseguisse mostrar as
estratégias utilizadas por esses estabelecimentos de forma a minimizar a grande diferenga que

existe no determinado setor.

Com a construgao do método, foi feito uma coleta dos dados, utilizando como base da
entrevista um questiondrio, extraindo dos empresarios as respostas que refletiriam as
estratégias adotadas por eles. Apos a coleta dos dados, eles passaram por uma analise € uma
estruturacdo para que fossem discutidos de forma simplificada, mostrando qual o perfil dos
empresarios e quais as estratégias que estdo sendo mais utilizadas pelos pequenos mercados
de bairro. A escolha da estratégia em cada estabelecimentos foi escolhida utilizando a
metodologia de maior repetitividade da estratégia no questiondrio, assim, a estratégia que
mais se repetir na entrevista, serd a estratégia escolhida. Por fim foi abordado como esses
pequenos comerciantes poderiam melhorar suas estratégias e como conseguir atuar com mais

competitividade frente aos concorrentes.



4. RESULTADOS DA PESQUISA

As organizagdes, independente de tamanho e do setor que elas atuam ¢ fundamental para sua
sobrevivéncia, principalmente em mercados de alta competitividade, uma boa estratégia
competitiva de negbcio, € por meio delas que as acdes sdo tomadas para se alcancar os
objetivos, assim, um conhecimento aprofundado sobre a estratégia competitiva faz com que a
empresa se torne mais forte € mais competitiva no seu setor de atuacdo. A forca da empresa

pode trazer mais rentabilidade ao negdcio (PORTER, 1999).

Os resultados do estudo foram divididos em duas etapas, a primeira mostrando um perfil dos
entrevistados, levantando informacdes sobre tempo de atuacdo, formas de pagamentos e a
quantidade de funcionarios que os estabelecimentos possuiam. Na segunda etapa analisando
as estratégias competitivas dos mercadinhos de bairro e mercearias, utilizado a metodologia
proposta por Miles e Snow (1978), no primeiro momento as estratégias sdo analisadas em

conjunto, independente do bairro e no segundo momento ¢ feito uma estratificacao por bairro.

4.1 Perfil das empresas estudadas

As empresas, mais precisamente os mercados e mercearias dos bairros estudados, tem uma
variabilidade grande, quando analisado o tempo de atuagdo, tendo mercados muito jovens, até
mercados bem antigos, mas todos com um perfil familiar muito expressivo. Na Tabela 1 sdo
mostradas essas diferengas com mais detalhes, onde ¢ feito uma analise generalizada, ou seja,
todas as amostras sdo iguais independentes do bairro e uma analise estratificada, separando

por bairros e chegando a resultados mais conclusivos a respeito do perfil de cada bairro.

Na cidade de Juazeiro- Ba, atualmente existem cerca de 449 estabelecimento que se
enquadram como mercearias ¢ mercadinhos de bairro, eles estdo distribuidos em todos os
bairros, povoados e distritos da cidade. Nos bairros estudados encontra-se cerca de 62
estabelecimentos, sendo divididos da seguinte forma, 29 estabelecimentos no bairro Centro,

12 no bairro Maringa e 21 no bairro Santo Antonio.

Para a pesquisa conforme mostrado na Figura 1, foi utilizado uma amostra por conveniéncia
de 25 mercadinhos ¢ mercearias, sendo oito amostras do bairro Centro, nove do bairro

Maringa e oito do bairro Santo Antdnio.



Total de Amostra | 25 |

Amostra generalizada Min. Média Max.
Tempo de Atuacdo 5 15,5 50
Quantidade de Funciondrios | 1 2,7 5

Amostra Santo Antdnio Min. Média Max.

Tempo de Atuacdo 6 154 36
Quantidade de Funcionarios | 1 2,3 3
Amostra Maringa Min. Média Max.
Tempo de Atuacdo 7 11,6 15

Quantidade de Funcionarios | 2 2,7 4

Amostra Centro Min. Média Max.
Tempo de Atuacdo 5 20,1 50
Quantidade de Funcionarios | 2 3,1 5

Tabela 1: Perfil das empresas entrevistadas.
Fonte: Proprio autor.

De acordo com a Tabela 1, com as amostras generalizadas, a média de tempo de atuacdo ¢ de
15,5 anos com o valor minimo de cinco (5) anos e o valor maximo de cinquenta (50) anos,
existe uma faixa muito grande quando analisado o tempo de atuacdo desses estabelecimentos,
isso ocorre pelo fato de todos os bairros estarem sendo analisados em conjunto. Para o
SEBRAE (2013), 27% das empresas fecham no primeiro ano de abertura, dessa forma as
empresas analisadas j4 possuem uma solidez no mercado, fazendo parte dos 73% das que
sobreviveram.

Quando parte para a estratificagdo pode se notar que o bairro Centro apresenta uma média de
tempo de atuagdo maior que os outros bairros, tendo estabelecimentos com cinquenta (50)
anos de atuacdo, e uma média de vinte (20) anos de atuagdo no mercado. Esse bairro tendo
como caracteristica um alto movimento de pessoas, estd sempre recebendo novas empresas e
o alto valor de imoveis nessa regido dificulta a presenca de pequenas empresas, como
pequenos mercados de bairro, ficando apenas os mercados j& consolidados mais os

estabelecimentos familiares.

Partindo para a quantidade de funcionarios, a média desses estabelecimentos ¢ bem parecida,
cerca de trés (3) funciondrios na média geral, e na mesma faixa para os bairros analisando
separadamente, se justificando pelo fato de serem empreendimentos altamente familiares e
apenas a familia tem o comando da empresa, sem necessidade de contratacdo de funcionarios

externos.



Outro ponto importante analisado foi o uso de cartdo de credito e crediario (dividas anotada
em promissorias ¢ cadernos pelo dono da empresa). Na Figura 4 observa-se que a utilizagao
desses crediarios tem uma maior for¢ca nesses estabelecimentos, representado uma faixa de
33,33% no bairro Maringd a 50% no bairro Santo Antonio. J4 quando se fala de cartdo de
credito essa faixa vai de 12,5% no bairro Centro a 33,3% no bairro Maringd, valores bem
expressivos pelo fato desses estabelecimentos terem cultura de abrir contas informais para os
seus clientes mais proximos, sem a necessidade de utilizagdo de cartdo para o pagamento de

suas compras.

Utilizacao de crediario Utilizacao de maquineta de cartio de
¢ ¢ q
60.0% crédito
50,0% 35,0% 33,3%
50,0%
30,0%
40,0% > o
’ 37,5% 24,0% 25,0%
40,0% 33.3% ’ 25,0% ’
30,0% 20,0%
20.0% 15,0% 12,5%
,U%
10,0%
10,0% 5.0%
0,0% 0,0%
Geral Santo Maringa Centro Geral Santo Maringa Centro
Antonio Antonio

Figura 4: Grafico com as porcentagens de uso de cartdo de crédito e crediario.
Fonte: proprio autor.

A partir do perfil apresentado, ficam evidentes varias caracteristicas desses estabelecimentos,
o negoécio familiar muito forte, pelo fato da pouca quantidade de funcionérios e a confianca
dos proprietarios desses negdcios nos seus clientes, ja que em geral 40% dos mercados e

mercearias entrevistados utilizam os chamados crediarios a seus clientes.

4.2 Estratégias competitivas

As empresas estudadas tém caracteristicas proprias, com essas caracteristicas alinhadas as
dimensdes de Conant, Makova e Varadarajan (1995) pode se definir qual estratégia
competitiva pela metodologia de Miles e Snow (1978), a empresa adota para se manter no
mercado e atrair novos clientes. A Figura 5, exibe as estratégias mais evidentes nesses
mercadinhos e mercearias, considerando todos os bairros como uma amostra tnica sem levar

em consideracdo caracteristicas individuais dos bairros.



Estrategia em Geral
100,0 92,0
80,0
60,0
40,0
20,0 8,0
0.0 |
Defensiva Analitica/Defensiva

Figura 5: Porcentagem da estratégia competitiva das amostras juntas.
Fonte: Proprio autor.

Considerando as amostras iguais, independente do bairro, a estratégia mais identificada nas
empresas estudadas foi a estratégia defensiva com 92% dos mercadinhos analisados e com 8%
uma variagdo entre defensiva e analitica. Essas estratégias foram as que mais se destacaram na
entrevista, as outras estratégias apareceram sem muito destaque, quando comparadas as
mostradas na Figura 5.

Estratificando por bairro, a Figura 6 mostra em detalhe as estratégias encontradas em cada
bairro e sua respectiva porcentagem, com uma realidade um pouco diferente quando levado

em consideragdo as amostras como um todo.
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Figura 6: Porcentagens das estratégias competitivas estratificadas por bairro.
Fonte: Proprio autor

A Figura 6 mostra que os bairros Centro e Santo Antonio possuem 100% da amostra
utilizando uma estratégia defensivas, tendo como caracteristica, a busca minima pelos pregos
dos concorrentes, manter os custos sob controle sem a adi¢do de outros produtos, a

centralizacdo das decisdes apenas na alta gerencia, ou seja, apenas o empresario toma as



decisdes e entre outras caracteristicas encontradas na entrevista que os define com uma
estratégia defensiva de negocio.

Quando analisado o bairro Maringd, a pesquisa mostra que os estabelecimentos estdo com
uma estratégia parecida com os outros bairros analisados, mas alguns mercadinhos, cerca de
22,2%, se mostram em uma faixa entre a estratégia defensiva, com uma centralizacdo das
tomadas de decisdo, e a estratégia analitica centralizada mais flexivel em algumas a¢des, além

de manter os custos sob controle mais colocando produtos novos para seus clientes.



CONSIDERACOES FINAIS

A busca por estratégias competitivas ¢ a forma que as empresas buscam para se colocarem no
mercado e crescer, uma boa estratégia pode servir como impulsionador para o sucesso, mais
se mal elaborada pode ser a porta para o fracasso. Com a pesquisa foi possivel constatar que
os mercadinhos de bairro e mercadinhos desses bairros ainda utilizam estratégias
conservadoras, ndo tem a preocupagdo de saber se o preco praticado por eles ¢ de fato o
melhor preco, tem medo de apostar em produtos novos no mercado, um dos motivos pode ser
a questdo financeira, e o alto risco em apostar em ideias novas, que pode ser tanto um impulso

para o crescimento quanto para o fracasso.

Pequenos mercados de bairro e mercadinhos com recursos limitados, a falta de conhecimento
técnico e principalmente falta de planejamento na abertura do negdcio tendem a utilizar
estratégias com um risco baixo e buscam atender um publico pequeno com produtos ja

consolidados no mercado.

Essa estratégia tem suas vantagens e desvantagens, vantagens como, risco de fracasso baixo,
pois conseguem atender um publico pouco exigente, mix de produtos bem definida, mais com
a desvantagem de expectativa de crescimento baixa, a dependéncia de uma pessoa na

empresa.

A utilizagdo do modelo proposto por Miles e Snow, foi muito eficiente, pois a partir de
caracteristicas proprias das empresas pode ser convertidas em estratégias competitivas e assim
as organizagdes em um proximo momento podem buscar maneiras de melhorar as suas agdes
para futuramente buscar uma estratégia mais agressiva, diversificando seus produtos e

melhorando o atendimento aos clientes potenciais.
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ANEXO



ANEXO 1: Questionario aplicado nos pequenos mercados de bairro e mercearias da
cidade de Juazeiro.



Questionario Classifica
¢ido
1. Os produtos oferecidos aos clientes sio melhor caracterizados como:
Sdo mais inovadores e estdo constantemente mudando P
Estaveis no mercado enquanto outros sdo inovadores. A
Sdo bem focados, estaveis ¢ bem definidos na organizagdo e no mercado. D
Estdo em estado de transi¢@o em respostas a oportunidades ou ameagas do mercado ou ambiente. R
2. A empresa tem uma imagem para os clientes de um mercado que:
Oferece poucos produtos, porém seletivos e de alta qualidade. D
Adota novos produtos, mas somente apos analise cuidadosa. A
Reage as oportunidades ou ameagas de mercado para manter e reforcar sua posigao. R
Tem reputacdo de ser diversificada P
3. O tempo investido pela empresa para monitorar as mudancgas e tendéncias no mercado pode ser melhor descrito como sendo:
Extenso P
Minimo D
Médio A
Esporadico, as vezes a empresa gasta um bom tempo e outras vezes ela gasta pouco tempo monitorando o mercado. R
4. A empresa se compromete mais a pratica de:
Desenvolver o mercado que ja serve. D
Responder as pressoes do mercado, correndo poucos riscos. A
Entrar em novos mercados com novos tipos de produtos. P
Aprofundar no mercado que ja serve e adotar novos produtos somente apos analise cuidadosa do seu potencial. R
5. Uma das metas mais importantes da empresa é:
Manter os custos sob controle. D
Analisar cuidadosamente os custos e receitas para manter os custos sob controle, gerar novos produtos e entrar em novos A
mercados.
Garantir que pessoas, recursos e equipamentos necessarios para desenvolver novos produtos e novos mercados estejam P
disponiveis e acessiveis.
Resguardar a empresa contra ameagas criticas adotando as agdes que sejam necessarias. R
6. As competéncias e habilidades que os funcionarios da empresa possuem podem ser melhores caracterizadas como:
Identificar tendéncias e a desenvolver novos produtos e novos mercados. A
Especializadas, suas habilidades sdo concentradas em poucas areas especificas. D
Suas habilidades sdo diversas, flexiveis e os habilitam a mudar de forma criativa. P
Flexivel, suas habilidades estdo relacionadas com as demandas de curto prazo do mercado. R
7. A forma de gerenciamento da empresa é concentrada em:
Manter uma situagdo segura por meio de medidas de controle de custos e qualidade. D
Analisar oportunidades no mercado e escolher apenas aquelas que apresentam potenciais, € a0 mesmo tempo manter a situagio A
financeira protegida.
Atividades ou negdcios que mais necessitam de atengdo em vista das oportunidades ou problemas que estéo sendo enfrentados. R
Desenvolver novos Produtos ou se expandir para novos mercados ou novos segmentos de mercado. P
8. Os procedimentos que a organiza¢iio usa para avaliar seu desempenho sio melhores descritos como:
Descentralizados e participativos, encorajando todos os membros da organizag@o a se envolverem. P
Orientados para solicitagdes de relatorios que exigem atencdo imediata. R
Centralizados e basicamente de responsabilidade da alta geréncia. D
Centralizados em areas de produtos mais estaveis e mais participativos em areas mais novas ou emergentes. A




