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RESUMO

O setor de panificacdo se mostra um segmento com resultados estatisticos expressivos e que
acomoda um grande nimero de empresas que sdo obrigadas a identificar e desenvolver
vantagens competitivas em relacdo as outras, principalmente os pequenos negdocios que atuam
nesse ramo. Para isso, ha abordagens tedricas que norteiam o campo da vantagem competitiva,
tanto em seu aspecto externo como € o caso das 5 forcas de Porter, quanto interno com a Viséo
Baseada em Recursos (RBV). Dessa forma, este estudo busca verificar a compatibilidade entre
as teorias de vantagem competitiva e 0s pequenos negocios do setor de panificacdo. Utilizou-
se como métodos de pesquisa fontes bibliograficas para apresentar de forma objetiva as
caracteristicas que compdem cada teoria sobre vantagem competitiva, além de fazer uso de
questionario para buscar, junto ao empreendedor do setor, dados que corroborem com as teorias
e contribuam para geracdo de conhecimento nesta area. Nesse contexto, pdde-se concluir que
as teorias tratadas tém relacdo direta com pequenos negocios e suas capacidades competitivas,
tanto interna quanto externamente.

Palavras-chave: panificacdo; 5 forgcas de Porter; visdo baseada em recursos; vantagem
competitiva.

ABSTRACT

The bakery sector is a segment with expressive statistical results and that accommodates a large
number of companies that are obliged to identify and develop competitive advantages in
relation to others, especially small businesses that operate in this branch. For this, there are
theoretical approaches that guide the field of competitive advantage, both in its external aspect,
as in the case of Porter's 5 forces, and internally, with the Resource-Based View (RBV).Thus,
this study seeks to verify the compatibility between theories of competitive advantage and small
businesses in the bakery sector. Bibliographic sources were used as research methods to
objectively present the characteristics that make up each theory on competitive advantage, in
addition to making use of a questionnaire to seek, with the sector entrepreneur, data that
corroborate the theories and contribute to the generation of knowledge in this area. In this
context, it could be concluded that the theories addressed are directly related to small businesses
and their competitive capabilities, both internally and externally.
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1 INTRODUCAO

Em meio aos avangcos e mudancas trazidos pela globalizacdo e pelo alto
desenvolvimento do mercado em geral, empresas de diversos ramos de atuacao, porte e poder
de influéncia tém de lidar com um fator comum a todos, a concorréncia. S&80 poucos 0s
segmentos no mercado em que uma empresa ou instituicdo atua como a Unica opgao para 0s
consumidores na satisfacdo das demandas exigidas. Quando isso ocorre, é denominado de
monopolio onde apenas esta Unica empresa conduz as atividades referentes ao segmento, e isto
pode gerar uma série de problemas em escala, como: precos abusivos, produto/servi¢o de
qualidade média para baixa, acomodacao da gestdo e mao-de-obra com pouca especializagao.
Por outro lado, a maioria dos segmentos contam com forte concorréncia, propiciando o inverso
do que ocorre no monopolio.

Visto isso, ha a necessidade de as empresas terem um diferencial em relacdo aos seus
concorrentes diretos e indiretos, criando assim, uma vantagem competitiva. Uma empresa que
cria vantagem competitiva tem o que é fundamental para aumentar suas vendas gerando
crescimento da marca, tendo assim, mais condi¢des de competir no mercado a qual esté inserida
(SEBRAE, 2022).

Por outro lado, a necessidade de tal vantagem recai também sobre os pequenos negécios,
onde os microempreendedores tém de lidar com a entrada de novos concorrentes
constantemente e buscar formas de se manter no mercado para que haja a sobrevivéncia do
empreendimento. O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) (2021, p. 32) mostra
a movimentacao de entradas e saidas de empresas no mercado em 2019, sendo que, “as entradas
totalizaram 947,3 mil e as saidas totalizaram 656,4 mil entidades. Na comparagdo com 2018,
houve um acréscimo de 6,6% no nimero de empresas ativas [...]".

Com base nesse contexto, observando-se no decorrer do estudo o setor de panificagéo,
e com o intuito de auxiliar o alcance dos objetivos, pode-se contemplar o questionamento da
seguinte problematica: os aspectos da teoria das 5 forgas competitivas de Porter, e da Visao
Baseada em Recursos (RBV), acerca da vantagem competitiva exercem influéncia nos
pequenos negadcios do setor de panificacdo, a nivel externo e interno?

Dessa forma, este trabalho tem como objetivo geral verificar a compatibilidade entre as
teorias de vantagem competitiva e 0s pequenos negocios do setor de panificacéo.

Através dos objetivos especificos, a pesquisa busca |. caracterizar os aspectos que
compdem a competitividade, em especial os internos sob a perspectiva de Recursos e
Competéncias (RBV), e externos com as 5 Forcas de Porter; Il. analisar a inter-relagéo destes
aspectos com a capacidade competitiva das panificadoras das cidades de Agua Branca-Pl, S&o
Pedro do Piaui-PI, Olho D’agua do Piaui-Pl e Lagoinha do Piaui-PI; e Ill. gerar informac6es
que provoquem a reflexdo dos empreendedores e da comunidade académica.

Assim, essa pesquisa se justifica pela oportunidade de se entender como ocorre a criagdo
de um diferencial em um ramo onde cada negdcio tem a possibilidade de expor suas
caracteristicas de diversas maneiras através de seus produtos.

A metodologia utilizada para se chegar aos resultados que satisfacam os objetivos desta
pesquisa se da através de pesquisa bibliografica com o intuito construir o referencial tedrico, e
pesquisa com survey estruturada em um questionario visando obter dados para analise junto aos
empreendedores do ramo de panificacdo das cidades supracitadas.

Para dar sustentacdo tedrica ao objeto de estudo e contribuir para o alcance dos objetivos
deste trabalho, a seguir estdo organizados de forma estruturada as se¢des da fundamentacédo
teorica, seguido da descricdo dos procedimentos metodoldgicos utilizados, da analise dos
resultados e das consideracdes finais.



2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA
2.1 SETOR DE PANIFICACAO

E de conhecimento de muitos que o empreendedorismo é o ponto inicial para que haja
0 surgimento de pequenos e grandes negocios. Inicialmente, a definicdo de empreendedorismo
sob o olhar de diferentes perspectivas pode-se resumir em um ‘“‘comportamento humano
composto por iniciativa, gestdo de recursos, aceitagao de risco e falha” (NAKASHIMA, 2002,
p. 16).

Diante disso deve-se compreender o produto que resulta desse comportamento
empreendedor, que sdo as Micro e Pequenas Empresas (MPES) que na visdo de Schreiber,
Moraes e Stasiak (2021) tem grande importancia para a geracao de empregos e renda no Brasil,
assim tendo um consideravel impacto na economia do pais. Essas MPEs, como também o0s
Microempreendedores Individuais (MEIs) possuem sua caracterizacdo atrelada a fatores como
o faturamento anual das empresas e 0 nimero de pessoas ocupadas nas mesmas (FARIAS e
LIMA, 2020). Assim, o Sebrae (2022) resume essas diferengas com base na receita bruta anual
da seguinte forma: o Microempreendedor Individual é aguele que possui receita bruta anual de
até R$ 81 mil; a Microempresa é aquela que tem receita bruta anual igual ou inferior a R$ 360
mil; e a Empresa de Pequeno Porte é aguela que tem receita bruta anual superior a R$ 360 mil
e igual ou inferior a R$ 4,8 milhdes.

Dentro desse contexto de empreendedorismo, esta inserido o setor de panificacdo que,
apesar de possuir empresas de grande porte, é formado em maioria por empresas pequenas de
origem familiar e até mesmo individual, sendo isso confirmado no estudo de mercado do Sebrae
(2017), que em seu panorama prévio do setor diz que cerca de 63,2 mil empresas compdem 0
segmento, sendo que destas, 60 mil sdo micro e pequenas empresas representando assim quase
95% do total de empresas.

Outros dados de grande relevancia para o setor e que merecem a atencdo dos
profissionais da area, assim como gestores, é que de janeiro a maio de 2022 o setor da
panificacdo e confeitaria obteve um crescimento de faturamento de R$ 5,79 bilhdes em
comparagdo ao periodo de janeiro a maio de 2021, e ainda na comparacdo destes dois periodos
0 setor registrou um crescimento nominal de 19,5% desconsiderando-se a inflagéo (IDEAL,
2022). Também é importante destacar que, de acordo com a Associacao Brasileira da IndUstria
de Panificacdo e Confeitaria (ABIP) (2020 p. s/n) “diante da grande recessdo vivida ndo s6 no
Brasil, mas, em diversos paises em todos os continentes, o setor conseguiu atingir uma queda
em seu faturamento de apenas 3,3%, em relagdo a 2019”, mostrando assim, que a pandemia de
covid-19 também causou prejuizos neste ramo, mas que ndo foram tao expressivos quanto em
outros setores.

Vale também destacar, algumas das principais dificuldades especificas que as empresas
deste setor produtivo enfrentam e que merecem atengéo por parte do empreendedor. A primeira
dificuldade é saber investir, ou seja, ndo apenas injetar dinheiro, mas também saber de fato
como investir. A segunda é contar com profissionais qualificados, assim como manté-los em
constante treinamento e desenvolvimento. A terceira é o desafio de diminuir os desperdicios
em relacdo a producdo. A quarta dificuldade é desenvolver um pensamento criativo, visando
atrair novos clientes e fideliza-los. A quinta € contar com um bom mix de produtos, visto que é
de extrema importancia para a diferenciacdo. A sexta € cuidar da experiéncia, seja em relacdo
aos produtos, ao ambiente fisico, ao atendimento, etc. E por fim a sétima dificuldade é conhecer
a concorréncia, tanto a concorréncia direta como a indireta (PRATICA, 2019).

Visto isso, em um setor com nUMeros expressivos como esse e que € um fabricante de
produtos essenciais no dia a dia dos consumidores, acende-se o alerta para a competitividade



entre as empresas de panificagdo, criando assim a necessidade de se ter estratégias e vantagens
competitivas para se manter no mercado e sendo relevante tanto para o consumidor quanto para
0 proprio concorrente.

2.2 FATORES EXTERNOS DA VANTAGEM COMPETITIVA: 5 FORCAS DE PORTER

Tratando de vantagem competitiva, € um ponto bastante importante quando uma
organizacao esta inserida em um mercado em que ndo so ela atua, mas outras também e com
igual ou mais forca. Diante disso, hé varios fatores que influenciam na competitividade de uma
empresa, e um deles é o fator externo a ela, em que Porter (1980, p. 3) diz que:

Embora o ambiente relevante seja muito amplo, abrangendo forcas sociais e
econdmicas, o aspecto-chave do ambiente da empresa € a indUstria ou inddstrias em
que ela compete. A estrutura da indUstria tem uma forte influéncia na determinacéao
das regras competitivas do jogo, bem como das estratégias potencialmente disponiveis
para a empresa. As forcas fora da industria séo significativas principalmente em um
sentido relativo; uma vez que as forcas externas geralmente afetam todas as empresas
na industria, a chave é encontrada nas diferentes habilidades das empresas para lidar
com elas.

Partindo desse pressuposto do ambiente externo das empresas, pode-se destacar uma
ferramenta que auxilia na estratégia competitiva levando em consideragéo alguns fatores que
tém impactos na competicdo. Essa ferramenta se trata das 5 forcas de Porter, que consiste na
determinacdo de 5 forcas competitivas que vdo além de concorrentes diretos mas que
contemplam aqueles que fazem partes do ambiente da industria. Essas forcas sdo: ameacas de
novos entrantes; poder de negociacao dos compradores; poder de negociagao dos fornecedores;
ameaca de produtos substitutos; e rivalidade entre as empresas existentes. Assim, sdo essas
forcas que determinam a intensidade da competitividade e também da lucratividade por
consequéncia, observando-se as forcas que tém mais peso na organizacao e no ambiente para
que seja formulada a estratégia, pois muitas vezes uma forca competitiva que se tém em
destaque pode ndo significar retornos maiores, em detrimento de outras forcas que estdo fora
do controle da organizagéo, pois a empresa pode nao ter ameaca de novos entrantes e ter uma
boa posi¢cdo no mercado mas ser ameagada por produtos substitutos de custo mais baixo, por
exemplo (PORTER, 1980).

Explicando cada uma das forcgas, segundo Porter (1979), Porter (1980) e Porter (2008)
temos:

Ameaca de novos entrantes: esses novos entrantes se inserem no mercado trazendo novas
capacidades de producdo, servigos entre outros, além do desejo de conquistar sua parcela do
mercado para atuar. 1sso ocorre também por conta de empresas que diversificam seus ramos e
adentram em novos mercados com objetivo de expansdo. Mas podem haver barreiras para e
entrada de novas empresas, que sdo: 1-economia de escala do lado da oferta; 2-diferenciagao
do produto; 3-exigéncias de capital; 4-desvantagens de custo independente das empresas; 5-
acesso aos canais de distribuicdo; e 6-politicas governamentais.

Poder de negociacdo dos fornecedores: fornecedores com alto ou baixo poder de barganha
podem influenciar no aumento ou diminuicdo de precos dos produtos, como também no
aumento ou diminuicdo da qualidade dos mesmos. Dessa forma, pode haver impactos na
lucratividade das empresas e consequentemente na concorréncia entre estas, dando margem
para o crescimento de produtos substitutos.

Poder de negociagdo dos compradores: de forma similar aos fornecedores, os clientes podem
ter poder de barganha para pressionar 0s precos para baixo e exigir mais qualidade, tanto do



produto, quanto de servicos e atendimentos, aquecendo a concorréncia entre as empresas do
setor.

Ameaca de produtos substitutos: h4 também os produtos de outras inddstrias que ameagam a
lucratividade por as vezes se apresentarem com precos mais baixos, assim impondo um limite
de precos a serem praticados para a manutengdo da competitividade, limitando assim também
0s retornos do setor. Um exemplo que pode ser citado é a producdo de agucar em confronto
com a comercializacdo de xarope de milho rico em frutose, sendo assim um produto que
substitui 0 agUcar.

Rivalidade entre as empresas existentes: a disputa por posi¢cdo no mercado leva as empresas
a travarem batalhas no que diz respeito a precos, campanhas publicitarias, atendimento,
garantias, etc. Quando uma empresa se movimenta em algum dos sentidos citados, obriga os
seus concorrentes a também se movimentarem em oposi¢do para se manter no espacgo. 1sso pode
ser tanto positivo quanto negativo em relagdo ao setor, pois se as empresas comecarem a
concorrer excessivamente em questdo de precos, pode ocorrer a diminuicdo das receitas de
todas as empresas. J& nas campanhas publicitarias, as empresas podem oferecer sua
diferenciacdo, gerando mais demanda e beneficiando todo o setor. A rivalidade intensa ainda
pode ter influéncia de outros fatores, como: concorrentes numerosos ou igualmente
equilibrados; crescimento lento da industria; altos custos fixos ou de armazenamento; falta de
diferenciacdo ou custos de troca; capacidade aumentada em grandes incrementos; diversos
concorrentes; altos riscos estratégicos; e altas barreiras de saida.

2.3 FATORES INTERNOS DA VANTAGEM COMPETITIVA: VISAO BASEADA EM
RECURSOS (RBV)

A respeito do aspecto interno no que tange a vantagem competitiva, pode-se destacar a
teoria da Visdo Baseada em Recursos (RBV), termo que vem do inglés onde se escreve
Resource-Based View, que é amplamente trabalho por Barney e Hesterly (2007, p. 64) a qual
definem como sendo “[...] um modelo de desempenho com foco nos recursos e capacidades
controlados por uma empresa como fontes de vantagem competitiva”.

Essa teoria aponta que 0s recursos que uma empresa possui e a maneira como eles sdo
explorados, refletem no desempenho da organizacdo e também na vantagem competitiva da
mesma (GONCALVES; COELHO; SOUZA, 2014). Em relacdo ao que podem ser estes
recursos que as empresas possuem internamente a sua disposicdo Daft (1983 apud Barney,
1991) afirma “[...] incluem todos os ativos, capacidades, processos organizacionais, atributos
da empresa, informagdes, conhecimento, etc, controlados por uma empresa que permitem que
a empresa conceba e implemente estratégias que melhorem sua eficiéncia e eficicia”.

Além disso, Gohr et. al (2011) explica que os recursos podem ser divididos em duas
categorias, as quais sao tangiveis e intangiveis. Os recursos tangiveis podem ser definidos como
aqueles que podem ser vistos e observados dentro da organizacdo, sendo eles fisicos
(maquinarios, sede da firma, veiculos, materiais, etc) e humanos (pessoas que compdem a
firma). Ja os intangiveis sdo aqueles que ndo podem ser vistos ou quantificados diretamente, e
que sdo relacionados ao conhecimento da organizacao, expertise dos colaboradores, reputacao
perante os clientes, etc.

2.3.1 VRIO

A partir do momento que toma-se conhecimento dos recursos que uma empresa pode
ter, surge a necessidade de poder analisar se estes recursos podem se converter em vantagem
competitiva. Desse modo, Barney e Hesterly (2007) desenvolveram um modelo que busca



analisar os recursos da organizacdo e saber o potencial desses recursos para a vantagem
competitiva, analisando se sdo recursos valiosos, raros, de dificil imitabilidade, e se a
organizacdo consegue explora-los da melhor maneira, assim sendo denominado o modelo
VRIO, que melhor descrito a seguir:
A questdo valor: diz respeito a se 0s recursos e capacidades da empresa permitem que ela
aproveite oportunidades e elimine possiveis ameagas no seu mercado, ou seja, sO sdo valiosos
quando contribuem para que a empresa melhore ou mantenha sua posi¢do competitiva. Uma
forma de observar os impactos dos recursos e capacidades da empresa sobre as oportunidades
e ameagcas € observar as receitas e 0s custo obtidos, pois empresas que utilizam seus recursos
para explorar oportunidades geralmente tém um aumento de receitas e/ou diminui¢do dos
custos.
A questdo raridade: nesta questdo, tendo que os recursos sdo valiosos, se eles forem
controlados por muitas firmas do setor sé sera considerado fonte de paridade competitiva, sendo
também de carater temporaria. Porém se estes recursos e capacidades ndo sdo conhecidos ou
ndo estdo presentes nos concorrentes, se caracteriza como raro, consequentemente se tornando
uma fonte de vantagem competitiva.
A questdo inimitabilidade: uma empresa que tem valor e raridade nos seus recursos e
capacidades s6 podera manter a vantagem competitiva sobre os concorrentes se estes forem
dificeis de imitar, ou seja, as empresas que nao possuem esses recursos podem ter dificuldades
de custo para obté-los ou desenvolvé-los em comparacdo com a empresa que tem este dominio
e torna isso uma vantagem competitiva.
A questdo organizacdo: aqui € questionado Se a empresa € organizada para aproveitar o
méaximo do potencial dos recursos e capacidades observados como valiosos, raros e dificeis de
imitar. A maneira como a empresa se organiza influenciara na exploracdo das possiveis
vantagens competitivas, e essa organizacdo leva alguns aspectos em consideragdo, como: a
estrutura formal de reporte da empresa (hierarquia descrita em organograma), sistemas formais
e informais de controle (orcamentos e relatorios que mantém a administracdo informada, e
cultura organizacional e monitoramento do comportamento dos funcionarios), e politicas de
remuneracao (a forma que a empresa paga seus funcionarios e cria incentivos para manter o
comprometimento dos mesmaos).

Estes elementos isolados podem gerar potenciais competitivos limitados, mas quando
combinados podem representar vantagem competitiva sustentavel para as firmas que assim
possuem estes recursos disponiveis.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos adotados para o
desenvolvimento do projeto de pesquisa e para 0 alcance dos objetivos geral e especificos,
assim como, chegar a resultados que satisfacam o questionamento apresentado na problematica.

Este trabalho tem natureza bésica, pois segundo GIL (2017) se preocupa apenas em
ampliar os conhecimentos acerca de determinado assunto. Assim, este tipo de pesquisa se
concentrou em compreender fenbmenos sem aplicacdo prevista. Quanto a abordagem, este
estudo tem carater qualitativo, na qual utiliza-se a subjetividade que ndo pode ser quantificada.
Vieira (1996 apud ZANELLA, 2013) diz que:

A pesquisa qualitativa pode ser definida como a que se fundamenta principalmente
em analises qualitativas, caracterizando-se, em principio, pela ndo utilizagdo de
instrumental estatistico na analise dos dados. Esse tipo de analise tem por base
conhecimentos tedrico-empiricos que permitem atribuir-lhe cientificidade.



Também se caracteriza como quantitativo, tendo em vista que se desenvolveu a
necessidade de analisar tendéncias sobre o0 assunto como forma de tornar o processo de coleta
de dados mais dindmico e objetivo. Assim fazendo uso também da objetividade foi possivel
estabelecer relagbes entre as duas teorias tratadas neste trabalho. Para alguns autores o
procedimento de pesquisa € considerado quantitativo, na medida em que é orientado pela
‘contagem’ de respostas. Isso talvez se deva ao excessivo uso de questionarios que tém ocorrido
nas duas Ultimas décadas (MALHEIROS, 2011, apud SANTANA, 2013, p.32).

Quanto aos objetivos, esta pesquisa se encaixou na pesquisa do tipo exploratoria, que
de acordo com Gil (2017, p. s/n) “t€ém como propoésito proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito[...]”.

Em relacdo aos procedimentos, utilizou-se a pesquisa bibliografica, que na visdo de
Lakatos e Marconi (2003, p. 183) “[...]propicia o exame de um tema sob novo enfoque ou
abordagem, chegando a conclusdes inovadoras”, para que assim seja viavel a aquisi¢do de
conhecimentos acerca da industria da panificacdo e da teoria das 5 forgas de Porter e da Visao
Baseada em Recursos contemplando o objetivo especifico I, sendo feita a busca pela literatura
original e de artigos cientificos, monografias e dissertacbes que complementem a tematica,
atraveés de plataformas de pesquisa de material académico, a qual foram selecionados o Google
Académico, SPELL, Scielo, além de sites oficiais que armazenam informagdes importantes
para 0 contexto, como o site do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e da
Associacdo Brasileira da Industria de Panificacdo e Confeitaria (ABIP). Utilizou-se ainda,
como forma de restricdo de conteudo, as palavras chave: Panificacdo, 5 forcas de Porter, Visdo
Baseada em Recursos, Vantagem Competitiva.

Para coleta de dados foi adotada a pesquisa com survey, consistindo na busca e obtencéo
de informacdes e dados junto a um determinado grupo de pessoas ou publico-alvo, tendo como
ferramenta de pesquisa um questionario, buscando assim, identificar caracteristicas ou opinides
em meio a populacdo pesquisada (FONSECA, 2002, p. 33, apud GERHARDT e SILVEIRA,
2009). Assim, para auxiliar no alcance dos objetivos geral e especificos Il e 111 deste estudo foi
utilizado como ferramenta um questionario semi-estruturado com perguntas abertas para
entendimento da visdo do informante acerca do tema pesquisado e perguntas fechadas
organizadas em escala Likert, todas contemplando as variaveis apresentadas pelas teorias
descritas no referencial tedrico.

A amostra considerada nesta pesquisa esta inserida no universo das pequenas empresas
do ramo de panificacio, estando os elementos desta amostra localizados na cidade de Agua
Branca-Pl e nas cidades circunvizinhas S&o Pedro do Piaui-PI, Olho D’agua do Piaui-Pl e
Lagoinha do Piaui-PI, sendo estas cidades e a quantidade de empresas (elementos) por cidades
escolhidas pelo critério pessoal de acessibilidade e proximidade geografica do pesquisador.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

De acordo com os procedimentos metodoldgicos descritos no topico anterior, foi
possivel obter os dados necessarios para o entendimento de como se d& a competitividade no
setor de panificacdo nas quatro cidades contempladas nesta pesquisa. Sendo assim, elaborou-se
um questionario com 24 perguntas, na qual as 5 primeiras eram direcionadas ao perfil inicial
das empresas buscando informagfes como: nome da empresa, cidade, tempo em atividade,
quantidade de colaboradores e se possui um registo no CNPJ. Ja as perguntas seguintes indagam
0 empreendedor sobre 0s aspectos externos e internos da vantagem competitiva que influenciam
0 seu negocio.

No universo das 4 cidades em questdo foi obtida uma amostra de 12 empresas do ramo
de panificacio, sendo que 4 estdo em Agua Branca-Pl, 6 em Sio Pedro do Piaui-Pl, 1 em Olho
D’agua do Piaui-Pl, e 1 em Lagoinha do Piaui-PI. Com isso, tém-se um aceite de 100% das



empresas prospectadas e mais outras descobertas ao longo da pesquisa de campo. Em relagéo
ao tempo em atividade, hd uma variacdo entre empresas recem fundadas com 3 meses de
funcionamento e empresas de longa data com 43 anos de existéncia. Em relacdo a quantidade
de colaboradores ha uma variacdo nas empresas de 1 a 11 funcionarios entre formais e
informais. Constatou-se também que 83,3% desses empreendimentos tém CNPJ e 16,7% néo
possuem. Também foi possivel saber se estas empresas atendem outras cidades da regido além
da que esta localizada, e como resultado 58,3% responderam que sim e 41,7% responderam que
ndo, podendo assim observar que mais da metade desses negdcios tém seu mercado em outras
cidades, podendo assim vislumbrar o primeiro indicio de competigdo nesta regido.

FATORES EXTERNOS DA VANTAGEM COMPETITIVA: 5 FORCAS DE PORTER

Visto o0 panorama inicial dos resultados, a pesquisa obtém os seus primeiros dados
especificos a respeito das teorias de vantagem competitiva. Seguindo a ordem estabelecida no
referencial tedrico, principalmente sdo revelados os resultados das perguntas feitas com base
nas 5 forcas competitivas de Porter.

Em relacdo aos novos entrantes, buscou-se primeiramente saber sobre a percepg¢édo dos
empreendedores quanto ao surgimento de novos concorrentes na sua cidade ou regido. De
acordo com gréafico 1, observa-se que a maioria vé que estdo surgindo potenciais concorrentes
no mercado.

Gréfico 1 - Percepcdo acerca dos novos entrantes

® Sim.
® N:zo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Além disso, foi perguntado se estes empreendedores véem a entrada de novos
concorrentes Como uma ameaca para 0 seu negocio, obtendo assim as respostas a segulir:
- N&o. O mercado é para todos, estimula a producao.
- Relativo. O cliente vai em busca da novidade mas com o passar do tempo acaba
retornando.
- Na&o. Porque eu trabalho com a melhor qualidade.

- N&o. Eles sdo conquistados, com atendimento e qualidade.
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Somente nos primeiros dias que o concorrente abre, ap6s um tempo volta ao normal.
N&o, por que os clientes ja sabem o que querem

Né&o, quanto mais melhor e mais op¢0es para o cliente.

N&o, quem gosta de algo pela maneira em que € produzido e distribuido ndo o troca por
nada! Um exemplo: VVocé trocaria o conforto da sua casa e a recepgdo da sua mae com
suas comidas deliciosas e tradicionais por algum outro lugar? E claro que nio devemos
sempre se manter nesse ponto, temos sempre que inovar, trazer o melhor e da melhor
forma!

Na&o, porque se vocé tem qualidade ndo tem porque temer concorréncia.

Né&o.

Né&o. Por causa da dificuldade do concorrente de manter produzindo.

Sim, pois os clientes vao se dividir mais.

Com base nestas declaragdes, € notério que a maioria dos entrevistados ndo vé ameaca

para si com a entrada de novos concorrentes, mostrando assim que cada um possui a sua fatia
do mercado. Porém, esses empreendedores elencaram algumas barreiras que o novo entrante
do ramo da panificacdo encontrard, o que os fazem ter esta percepcao de se sentirem ameagados
por eles. Estas sdo algumas barreiras listadas por eles:

Conquistar a propria clientela, encontrar pessoas adequadas para o trabalho.

Méao de obra especializada.

Depende, se ele for leigo ele vai ter dificuldade na questdo méo de obra, e pra quem
profissional a dificuldade é o produto ou seja matéria prima.

O financeiro, aluguel, ser um profissional.

Mao de obra.

Ganhar clientes com seus produtos e valores.

Conquistar os clientes.

Cada um tem a sua forma de trabalhar, isso é um fato! Muitas vezes pode ser um
atendimento ruim, desatengdo e ma organizacao!

A dificuldade de conquistar os clientes.

Cidade pequena.

Ter qualidade da confecgé@o dos produtos e o preco.

Cidade pequena a concorréncia € maior. O que manda é o teu produto e o prego.

Visto isso, hd uma divisdo entre a escassez de mao de obra especializada na regido e a

questéo de conquistar os clientes e fidelizar os mesmos, ofertando produtos de qualidade, preco
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justo e bom atendimento. Dessa forma, ja é possivel identificar algumas necessidades e
exigéncias que o ramo de panificacdo desta regido tem, e que ndo se restringem apenas aos
novos entrantes, mas também se estende aos negdcios que pretendem se manter competitivos.

Sobre o poder de negociacdo dos fornecedores, foi perguntado o quanto de influéncia

os fornecedores exercem sobre as panificadoras, ao ponto de impactarem a qualidade dos seus
produtos, assim como o0s precos tambeém. O grafico 2 mostra a distribuicdo das respostas dadas
pelos entrevistados, apontando que ha diversidade de visdes acerca do poder que seus
fornecedores tém de influenciar na sua competitividade no mercado.

Gréfico 2 - Percepcdo acerca da influéncia dos fornecedores

@ Nao tém nenhum poder;
@ Tém pouco poder;
Tém algum poder;
@® Tém poder;
@ Tém muito poder.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em seguida, mantendo-se na mesma linha de abordagem, procurou-se saber dos

empreendedores se com 0s seus fornecedores atuais o seu negdcio possui alguma vantagem
competitiva sobre os seus concorrentes. A seguir, estdo listadas as respectivas respostas:

N&o, pois s&o 0s mesmos fornecedores.

N&o. Pois o fornecedor € mesmo para todos.

Sim. Por mais caro que esteja ainda pego um produto de bom preco e boa qualidade.
Sim. Por conta da parceria com os fornecedores.

Né&o, porque o fornecedor € 0 mesmo para todos.

Sim, o valor sempre vai superar algumas qualidades.

Sim, por causa do preco.

O fornecedor so interfere em algum negdcio por dois motivos, 1= Qualidade da matéria
prima fornecida. 2= Valor da matéria prima!

Né&o, porque é tudo igual.

Sim.

Sim. Se ele estd me fornecendo sem falhas ndo tenho porque reclamar.

N&o, porque o meu fornecedor vai ser o mesmo do meu concorrente.
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Tendo isso em vista, percebe-se que em alguns casos ha 0 mesmo fornecedor para varias
panificadoras, o que resulta em uma possivel igualdade competitiva. Porém, algumas respostas
indicam que o fato da manuten¢do da qualidade, entrega e preco justo propicia um cenario em
que ha a possibilidade de se sobressair sobre as outras panificadoras.

Da mesma forma que foi questionado acerca do poder de negociacdo dos fornecedores,
também foi tratado sobre a influéncia que os clientes tém sobre 0 negdcio e seus produtos e
precos. Assim, o grafico 3 apresenta a distribuicdo das respostas coletadas.

Gréfico 3 - Percepcdo acerca da influéncia dos clientes

@ Nao tém nenhum poder;
@ Tém pouco poder;
Tém algum poder;
@ Tém poder;
@ Tém muito poder.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Analisando este gréafico, pode-se entender que ha novamente uma diversidade de visdes
a respeito deste quesito, porém observa-se que uma quantidade expressiva de empreendedores
declararam que os seus clientes tém muito poder de influéncia sobre o seu negdcio, mostrando
assim que o cliente e parte fundamental no que se refere a vantagem competitiva em se tratando
do ambiente externo a organizacdo. Em seguida também foi langcado o questionamento referente
a se, com os clientes atuais, as panificadoras tém vantagem competitiva uma sobre a outra. As
respostas listadas a seguir vém para confirmar a predominancia do resultado obtido no grafico
3.
- Sim. Fidelidade dos clientes.
- Sim. Pelo fato do cliente ser fiel e parceiro na questdo qualidade do produto.
- Sim, pois os clientes quando falam em panificacédo falam primeiro na Qualit Paes.
- Sim. Pelo pouco tempo, pela demanda dos clientes e pelo conhecimento na cidade e fora
da cidade.
- Sim, porque a maior divulgacéo é com os clientes.
- Sim, clientes fiéis com bons produtos s6 tendem a aumentar
- Sim.
- Os Clientes como a maioria ja sabem sdo a base de todo o negdcio, de acordo com a
aceitacdo de valores e a qualidade dos produtos oferecidos o negdcio s6 tende a ter
sucesso!

- Sim. Porque se eles vém aqui € porque gostam do meu produto.
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- Sim.
- Sim. Por que 0s meus tém consciéncia da qualidade dos meus produtos.

- Sim, o meu produto é o meu diferencial.

Quanto a ameagca de produtos substitutos, 58,3% dos empreendedores declararam que
sim, percebem a presenca de produtos de outras industrias que possam vir a substituir os
produtos de panificadoras, e 41,7% dos empreendedores declararam que ndo percebem esses
produtos que possam substituir os seus. Desse modo, pode-se perceber que ha produtos de
outras industrias que competem com as panificadoras, assim é notavel que a maioria possui a
consciéncia de que precisam estar atentos e preparados para fazer frente a estes possiveis
concorrentes indiretos, e isso deve acender um alerta para os outros negécios que ainda nao
atentaram para esta forca competitiva que pode ameacar suas vendas e sua lucratividade.

No que tange a rivalidade entre os concorrentes deste ramo de atuacéo, foi pedido aos
empreendedores para atribuirem o grau de rivalidade que vivenciam no ramo da panificacdo
em suas cidades locais e nas cidades circunvizinhas, dessa maneira o grafico 4 mostra que a
maioria vé a rivalidade entre seus concorrentes em nivel mediano, reforcando o que foi
mostrado no referencial tedrico deste trabalho afirmando que, uma concorréncia muito elevada
pode acarretar em perda de lucratividade para os negécios, a depender da forma que as empresas
disputam, ou seja, prec¢os, servicos, atendimento, qualidade, etc.

Grafico 4 - Percepgdo acerca do grau de rivalidade entre os concorrentes

@ Muito baixo;

@ Baixo;
Médio;

@ Alto;

@ Muito alto.

Fonte: Elaborado pelo autor.

FATORES INTERNOS DA VANTAGEM COMPETITIVA: VISAO BASEADA EM
RECURSOS (RBV)

Tratando agora dos fatores internos que influenciam na competitividade de uma
empresa, a pesquisa buscou saber de forma direta a percepcao dos empreendedores em relacdo
aos seus proprios recursos, tanto materiais, quanto humanos que possibilitam a organizacéao
trabalhar e se posicionar em um mercado em que ha concorrentes com recursos semelhantes ou
diferentes aos seus. Para sistematizar a coleta destes dados, utilizou-se como base para as
perguntas a sequéncia de atribuicdes contempladas na ferramenta VRIO, a qual visa analisar o
valor, a raridade, a inimitabilidade e organizacdo interna dos recursos que estas empresas
dispdem.
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Em primeira andlise foi abordada a questdo valor, perguntando o quanto 0s
empreendedores consideram 0s recursos materiais e humanos da sua empresa valiosos. Assim
o gréfico 5, mostra que a grande maioria atribui grande valor aos seus recursos, ou seja, estes
recursos permitem que as empresas aproveitem as oportunidades de mercado que aparecem, e
qguando perguntados se estes recursos considerados valiosos permitem que eles obtenham
vantagem competitiva sobre 0s seus concorrentes, unanimemente eles afirmaram que sim.

Gréafico 5 - Percepcdo de valor acerca dos recursos da empresa

@ N3o sao valiosos;
@ S3o0 pouco valiosos;
Nem pouco, nem muito valiosos;
@ Muito valiosos;
@ Extremamente valiosos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na questdo da raridade, foi indagado o quanto os empreendedores consideram que 0s
recursos materiais e humanos da empresa sdo raros, ou seja, se sdo recursos dificeis de se ter
ou o contrario, se sdo comuns a todos que atuam no mesmo ramo. O gréfico 6 aponta que uma
minoria de 8,3% consideram que 0S recursos que possuem sdo extremamente raros, enquanto
no julgamento oposto 16,7% declararam ser pouco raros. Em questdo de equipamentos fisicos
a maioria dos negocios possui a estrutura basica que uma panificadora exige, por isso, a questao
da raridade fica por conta, mas ndo totalmente ligada aos recursos humanos no que diz respeito
a qualificacdo, experiéncia e conhecimento. E quando perguntados se os recursos julgados
como raros permitem que seus negocios obtenham vantagem competitiva em relacdo aos seus
concorrentes, 91,7% afirmaram que sim, enquanto 8,3% declararam que néo.

Gréfico 6 - Percepcdo de raridade acerca dos recursos da empresa

@ Nazo sio raros;
@ S3o0 pouco raros;
Nem pouco, nem muito raros;
@ Muito raros;
@ Extremamente raros.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ja na questdo da inimitabilidade, ou seja, na dificuldade que os concorrentes tém de
imitar os recursos de outra empresa, foi perguntado aos entrevistados o quanto eles consideram
gue os recursos da sua empresa sdo dificeis de imitar. Assim, obteve-se os resultados que
constam no grafico 7, e que mostram uma tendéncia a serem recursos nem pouco, nem muito
dificeis de imitar, estando em um meio termo. E como feito nos casos anteriores, foi perguntado
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aos entrevistados se julgam que a dificuldade de imitar seus recursos lhes permite obter
vantagem competitiva em relagdo aos seus concorrentes, e novamente a grande maioria de
91,3% responderam que, ja 8,7% responderam que nao.

Grafico 7 - Percepgdo de inimitabilidade acerca dos recursos da empresa

@ Nao sao dificeis de imitar;

@ Sao pouco dificeis de imitar;
Nem pouco, nem muito dificeis de
imitar;

@ Muito dificeis de imitar;

@ Extremamente dificeis de imitar.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Por fim, na questdo organizacdo, ou seja, no quando a empresa se organiza internamente
para explorar da melhor maneira os recursos disponiveis, foi questionado aos empreendedores
se a empresa a qual ele é responsavel possui organizacdo para explorar os recursos julgados
como Vvaliosos, raros e dificeis de imitar. Dessa forma, 58,3% revelaram que sua empresa nao
é nem pouco, nem muito organizada, enquanto 41,7% declararam ser muito organizada. Esta
maioria que se manteve na posi¢do de nem pouco, nem muito organizada, acende um alerta ndo
sO para si proprios para a busca de melhorar sua organizacdo, mas também para 0s seus
concorrentes que precisam se manter competitivos e organizados, lembrando que por
organizacéo, entende-se como ter um controle financeiro adequado, hierarquia e fungdes bem
definidas dentro da empresa, assim como gestdo de pessoas e remuneracdo. Ainda sobre esses
aspectos que compdem a organizacdo, foi perguntado quais destes aspectos as empresas
possuem em seu dia a dia, e como resultado a maioria declarou que possui pelo menos um
destes atributos, sendo que 2 declaram ndo possuir nenhum.

Ainda, como forma de provocar reflexdo nos empreendedores acerca do tema abordado
nesta pesquisa, foi perguntado se os empreendedores ja tinham algum conhecimento sobre a
tematica da vantagem competitiva, e 75% dos entrevistados disseram que sim, enquanto 25%
disseram que ndo. E, como ultima andlise foi pedido que deixassem a sua opinido ou reflexdo
sobre este tema referente ao ramo de panificacdo. Desta forma pode-se obter as seguintes
respostas:

- Sempre buscando conhecimento, estar atualizado nas novidades do mercado.

- E importante por ser um meio de crescimento.

- Competir é uma ilusdo, cada um por si e na sua atividade. Faca o seu melhor, nas
condicges que vocé tem, enquanto vocé ndo tem condi¢cdes melhores para fazer melhor
ainda. (Mario Sergio Cortella)

- A vantagem € vocé cativar as pessoas, cativar os fornecedores, e conquistar isso para
ter vantagem.

- Manter a qualidade.
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- Sempre € bom ter mais empresas no mercado, por que nos leva a ter mais qualidade do
que o atual servico para ter mais clientes satisfeitos

- Na questdo do preco dos produtos, cada um coloca o seu e oferece para o cliente.

- Que devemos nos atentar a todos os fatores de organizacdo e criacdo de um negdcio,
tudo importa!

- Avantagem competitiva é o seguinte: vocé tendo investimento em uma boa equipe, em
um bom maquinario vocé consegue se sobressair.

- Regular.

- Que a concorréncia é boa pra que vc se reinventa...é procurar a cada dia melhorar sua
empresa.

Com isso, é possivel observar a visdao que o empreendedor deste ramo tem do mercado.
E importante ressaltar que das 12 empresas entrevistadas, a de Lagoinha do Piaui e a de Olho
D’4gua do Piaui sdo as inicas em suas respectivas cidades, tendo assim teoricamente o mercado
local das suas cidades sO para si, porém, como a maioria das outras panificadoras de outras
cidades afirmaram atender outras cidades, pode-se concluir que aqueles que ndo possuem um
concorrente local pode ter concorréncia externa dando assim margem para expansao de
mercado e consequentemente de competitividade para empresas de outras cidades.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O contexto da vantagem competitiva entre empresas envolve uma série de outros fatores
além dos mencionados neste trabalho, porém, fazer uma anélise externa e uma reflexao interna
€ 0 primeiro passo para autoconhecimento das capacidades produtivas e mercadolégicas de uma
empresa. Tendo isso em vista, pode-se perceber que as teorias desenvolvidas por volta da
década de 1980, estudadas e aprimoradas até os dias de hoje, estdo presentes do dia a dia de
pequenas empresas localizadas em pequenas cidades, seja analisando a entrada de novos
concorrentes ou a presenca de produtos substitutos, como também analisando os recursos
proprios das empresas e o seu nivel de organizacdo para se manter funcionando.

Desse modo, pode-se afirmar que existe compatibilidade entre as teorias acerca da
vantagem competitiva com 0s pequenos negaocios, visto que todos os aspectos tratados nas
teorias sdo vivenciados sem excecdo por estas empresas. Outro ponto a se destacar é a
consciéncia de valor observada nos negocios, tanto valor ofertado, quanto valor recebido, pois
mostra que cada negdcio tem forga para competir e o ponto a ser adicionado para dar ainda mais
forca a estes negdcios € um planejamento estratégico direcionado tanto para os fatores externos
quanto internos.

Para chegar a esta conclusdo, este trabalho descreveu de forma concisa e direta cada um
dos fatores da vantagem competitiva, caracterizando-os de acordo com as obras e estudos de
seus precursores. Assim, é possivel observar a inter-relacéo entre a teoria e a pratica no que diz
respeito as capacidades competitivas dos empreendimentos estudados, como também instiga a
reflexdo dos empreendedores sobre o tema através dos questionamentos direcionados aos
mesmos.

Em Gltima analise, como contribui¢des, este estudo fornece um panorama inicial do
setor de panificacdo local, podendo ser uma fonte de inspiracdo a iniciativa dos empreendedores
de adotar um planejamento estratégico com vista a fortalecer a competitividade desses
empreendimentos no setor de panificagdo, e também, ser uma fonte de informacdo para
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consultores empresariais e administradores internos que precisam trabalhar a questdo da
competitividade em seus negdécios de pequeno porte, sejam eles de panificacdo ou qualquer
outro setor produtivo.

Esta pesquisa limitou-se a um pequeno, porém, promissor espaco geografico, e
restringiu-se ao setor de panificacdo especificamente, entdo, como sugestdo para pesquisas
futuras, este tema e esta metodologia podem ser replicados em outros ramos de atuacdo que se
deseje entender a competitividade e a vantagem competitiva. Além disso, estudos de caso
podem ser desenvolvidos para compreender as particularidades de um negdécio tendo em vista
o planejamento estratégico direcionado a competitividade.
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Descricdo: Esta pesquisa tem o objetivo de coletar informagdes sobre a competitividade no
ramo de panificacdo da regido com base em teorias desenvolvidas por cientista acerca da
vantagem competitiva, e analisar a influéncia que os aspectos dessas teorias podem exercer
sobre a parte interna e externa da empresa.

QUESTIONARIO
InformacGes sobre a empresa:

Empresa:
Cidade:
Tempo em atividade:

Quantidade de colaboradores (formais ou informais):
Possui Registro no CNPJ? Sim () Ndo ( ).

Atende outras cidades além desta que a empresa esté localizada? Sim () N&o ( ).

Fatores externos da vantagem competitiva (5 forgas competitivas de Porter):

Ameaca de novos entrantes:

Vocé percebe a entrada de novos concorrentes no ramo da panificacdo na sua cidade ou regido?
Sim () Néo ( ).

Vocé considera o surgimento de novos concorrentes uma ameaga para a sua empresa, suas
vendas ou sua clientela? Porqué?

Quiais as barreiras ou dificuldades que 0 novo concorrente pode encontrar ao iniciar neste ramo
na sua cidade ou regido?

Poder de negociacéo dos fornecedores:

Qual o grau de poder que seus fornecedores tém de influenciar seus precos e/ou a qualidade dos
seus produtos/servicos?

() Nao tém nenhum poder;

() Tém pouco poder;

() Tém algum poder;

() Tém poder;

() Tém muito poder.
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Baseado na resposta anterior, vocé acredita que, com seus fornecedores atuais, seu negocio tem

alguma vantagem competitiva em relagcéo aos concorrentes? Porqué?

Poder de negociacdo dos compradores:

Qual o grau de poder que seus clientes tém de influenciar seus precos e/ou a qualidade dos seus
produtos/servigos?

() N&o tém nenhum poder;

() Tém pouco poder;

() Tém algum poder;

() Tém poder;

() Tém muito poder.

Baseado na resposta anterior, vocé acredita que, com seus clientes atuais, seu negécio tem

alguma vantagem competitiva em relagcéo aos concorrentes? Porqué?

Ameaca de produtos substitutos:
Vocé percebe, na sua cidade e regido, a presenca de produtos de outras industrias que possam
substituir os seus produtos? Sim () N&o ( ).

Rivalidade entre as empresas existentes:

Qual o grau de rivalidade e disputa por mercado, vocé atribui ao ramo de panificagéo na sua
cidade e regiao?

() Muito baixo;
() Baixo;

() Médio;

( ) Alto;

() Muito alto.

Fatores internos da vantagem competitiva (Ferramenta VRIO):
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A questéo Valor:

O quanto vocé considera que os recursos materiais e humanos da sua empresa sao valiosos?
() Nao séo valiosos;

() S&o pouco valiosos;

() Nem pouco, nem muito valiosos;

() Muito valiosos;

() Extremamente valiosos.

Esses recursos que vocé julgou o seu valor, permitem que sua empresa obtenha vantagem
competitiva em relagdo aos seus concorrentes?

( ) Sim () Néo.

A questdo raridade:

O quanto vocé considera que os recursos materiais e humanos da sua empresa sao raros?
() Nao sdo raros;

() Séo pouco raros;

(' ) Nem pouco, nem muito raros;

() Muito raros;

() Extremamente raros.

Esses recursos que vocé julgou a sua raridade, permitem que sua empresa obtenha vantagem
competitiva em relacdo aos seus concorrentes?

( ) Sim () Néo.

A questdo inimitabilidade:

O guanto vocé considera que os recursos e habilidades da sua empresa sao dificeis de imitar?
() Nao sdo dificeis de imitar;

() Séo pouco dificeis de imitar;

() Nem pouco, nem muito dificeis de imitar;

() Muito dificeis de imitar;

() Extremamente dificeis de imitar.
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Esses recursos que vocé julgou a sua dificuldade imitar, permitem que sua empresa obtenha
vantagem competitiva em relacdo aos seus concorrentes?

( )Sim( ) Nao.

A questdo organizacao:

O quanto vocé considera que a empresa possui organizacao para explorar da melhor forma os
recursos julgados como valiosos, raros e dificeis de imitar?

() Néo é organizada;

( ) E pouco organizada;

(' ) Nem pouco, nem muito organizada;

(' ) Muito organizada;

() Extremamente organizada.

Em relacdo aos aspectos que séo levados em consideracdo na questdo organizagédo, a empresa
possui:

[ ] Hierarquia definida e descrita em organograma;
[ ] Préticas de controle financeiro;
[ ] Préticas de gestdo de pessoas;

[ ] Politicas de remuneracao e incentivos.

Antes destes questionamentos, vocé tinha algum conhecimento sobre os fatores que
influenciam a vantagem competitiva do seu neg6cio?

( )Sim( ) Nao.

Apbs estes questionamentos, qual sua opinido ou reflexdo sobre o tema “vantagem competitiva”
em relacdo ao seu negadcio e aos seus concorrentes?




