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Introducdo

Centro de Porto Alegre. Durante a semana, as principais artérias que cortam a regido
central da capita dos gaichos absorvemn um fluxo intenso de pessoas que se desocam num vai e
vem congtante. O ponto de chegada desses transeuntes apressados pode ser uma loja de
vesuario, um banco, uma reparticdo publica ou 0 Mercado Piblico. Vindo-se pelaRuadaPraia,
principal via do centro, descendo a Avenida Borges de Mederos, logo surge uma ampla
construcdo, em estilo neo-classico, na cor amarelo ouro. Ladeado pela Prefeitura e peo termind
de 6nibus da Praca Parobé, tendo a frente o histérico Chalé da Praca XV e atrés a Avenida Jilio
de Castilhos, mas também o Rio Guaiba. O Mercado Piblico consiste em um centro de compras
que reline especiarias finas e artigos populares, razéo pela qual é freqlentado por todas as
camadas da populacdo. O entorno que circunscreve 0 Mercado € tido como periculoso, na
medida em que reline marginais (pivetes, batedores de carteira). Desempregados, vendedores
ambulantes, artistas de rua, desocupados em gerd também circulam pelas proximidades do
Mercado. A inexigéncia de um efetivo policid significaivo faz com que muitas pessoas evitem
caminhar pela &ea - exceto em caso de extrema necessidade - em face do medo de serem
assdltadas. Todavia, para dgurs freglientadores do Mercado PUblico, avioléncia circunscreve-se
a0 exterior do mesmo; internamente, No imaginé&io dos usuarios, 0 Mercado gpresenta-Sse como
um lugar seguro, onde € possivel desfrutar-se de um ambiente gprazivel. Nas palavras dos
usuarios.

"Todo mundo que gosta do Mercado... quem gosta do Mercado, quem conhece o
Mercado...vem aqui comprar..., tranquiilamente. Nao sente medo, ndo sente cheiro ruim,
nao, néo...".

"...eu venho aqui pra estudar...Atudmente..., ah, 0 que eu fagco atuadmente no Mercado.
E, jasefoi o tempo que eu tinha tempo pra vir passear, fazer qualquer coisa. Atuamente,
30 venho agui, sento aqui no banquinho fago alguma coisa que eu t6 sem tempo de ir em
casa pra fazer né, pra agilizar a minha vida, mais de qualquer jetto, 0 ambiente ndo deixa
de ser propicio, prazeroso, essas C0isas, ad meu ver, ndo posso falar pelos outros'.

O Mercado Publico teve importante presenca no desenvolvimento de Porto Alegre,
primeiramente, como ponto de abastecimento da cidade, que agitava a economia e empregava
muitas pessoas, €, posteriormente, como ponto turistico e espaco da cidadania.

1 Esta pesquisa conta com recursos do CNPg/FAPERGS/PROPESq -UFRGS



Em 1844, no Largo do Paraiso, hoje Praca XV, foi construido um prédio para abrigar, de
forma organizada, diversos quitandeiros que di formavam um mercado livre. Ete foi o primeiro
Mercado de Porto Alegre, porém, teve vida curta. Em 1869, foi inaugurado um novo prédio em
area de aterro, as margens do rio Guaiba, que abriga 0 atual Mercado Publico. O prédio foi
ocupado pelo comércio em gerd e aguns estabel ecimentos prestadores de servigo. Em 1912, foi
congtruido 0 segundo pavimento, para aorigar escritérios comerciais e indugtriais e reparticdes
publicas, produzindo a tipologia arquitetdnica que até hoje se conserva.

A histéria do Mercado passou por momentos dificels, tais como a enchente de 1941, os
incéndios de 1976 e 1979, e as congtantes idéias de demolicdo. Resigtindo a tudo isto foi
tombado, em 1979, como Patriménio Histdrico e Cultural do Municipio.

O Poder Executivo do Municipio, representado pelo Partido dos Trabalhadores - PT, em
1990, deu inicio ao projeto de restauracéo mediante o trabaho de uma equipe multidisciplinar.
Buscaram com isto resgatar a qualidade etética e a histéria do edificio, dém da otimizacdo da
funcéo de abastecimento e dos espagos de sociabilidade e de cultura. A obraterminou, em 1997,
contando também com a colaboracdo dos comerciantes, que durante toda a reforma mantiveram
as Bancas em funcionamento.

Com a reforma, a modernidade que ja circundava o Mercado, representada por altos
edificios espehados, com elevadores e arquitetura moderna, foi para dentro do mesmo, onde
foram indadadas escadas rolantes, as Bancas ganharam “layouts' mais arrojados, foram
contratados segurancas e equipados com rédio de comunicacdo e criou-se uma centrd de
informagdes. Vde destacar que todas essas "modernidades’ coexisem em um espaco cuja
fachada externa é tradiciond e, no imaginario da populacéo portoa egrense, esse continua sendo
0 centro de abastecimento mais tradiciona da cidade.

Tendo por objeto de estudo esse "locus' peculiar da cidade de Porto Alegre, a presente
pesquisa tem por objetivo percorrer os corredores do Mercado parando em duas Bancas que
vendem especiaias, para nelas investigar, aravés do método etnografico, as edratégias
administrativas levadas a efeito por seus proprietarios.

Como edta pesquisa foi desenvolvida em um ambiente onde a gastronomia e a culin&ria
imperam, nada mais apropriado do que, antes de avancarmos 0 estudo, degustarmos algumas
"receitas tedricas”.

" Receitas' de Estratégia

Motta (1998) faz um histérico acerca da evolucdo da edtratégia na Administracdo, em
termos de nomenclatura e forma de utilizacdo. Ele afirma que o termo estratégia comegou a ser
utilizado no campo administrativo, na década de 50, com o objetivo de orientar as empresas para
uma perspectiva de futuro, através do conhecimento de onde e como aumentar sua atuacéo e
melhorar seu desempenho. Porém, somente na década seguinte, no meio empresarial, 0 conceito
foi agregado a0 plangarento, dada a necessdade que as empresas sentiram de melhorar seus
processos de plangamento e geréncia.

Em meados da década de 70, época de mudancas velozes e de grande magnitude, surgiu
o termo geréncia estratégica introduzido por Ansoff, como sendo: ... o estabelecimento de



objetivos e metas para a organizacao, segundo um conjunto de relacdes entre a organizacéo e o
ambiente e que a capacita a dcangar objetivo, que permanecam gustados as demandas
ambientais’ (apud Motta, 1998, p.88).

Na década seguinte foi inaugurada a era do plangamento e administracdo estratégicos,
onde o futuro € tratado com certa imprevisibilidade, fruto da dta velocidade das mudancas,
escassez, hodtilidade e ambiente ingtavel. Dado este contexto era necessaio ser inovador e
adaptar- se as condigdes do meio para sobreviver.

Entretanto, sabe-se que estratégia contempla mais do que o plangamento em g, ana
verdade € composta por duas partes. formagéo, que Seria um historico ao captar caracteristicas
passadas e presentes e formulacdo que se refere ao futuro, ou sgja, decisao do que fazer.

Mintzberg et d. (2000) apresentam o0 processo de formacdo da estratégia em dez
ecolas. As trés primeiras sBo de natureza prescritiva, tratando a edtratégia como padrfes
conscientemente ddliberados de equilibrar a organizacdo com seu ambiente e propdem a
formulacdo de edtratégia como um processo que engloba o desenho conceitud (Escola do
Design), o plangamento formal (Escola do Plangamento) e o posicionamento de mercado, de
forma a obter uma vantagem competitiva (Escola do Poscionamento). As sais escolas que
seguem apresentam um aspecto mais descritivo, tratando a formagéo da estratégia como um
processo visonario (Escola Empreendedora), como um processo mental (Escola Cognitiva),
cono resultado de um processo emergente (Escola de Aprendizagem), como resultante de um
processo de conflito e de disputa de poder (Escola do Poder), como um processo ideol 6gico
(Escola Culturd) e como um processo regtivo ao meio em que se encontra (Escola Ambientd).
Por ultimo, temos a Escola de Configuracéo que desdobra o processo de formacdo conforme o
ciclo de vida da organizacdo, abarcando caracteristicas das demais escolas como um todo
integrado.

Com uma abordagem mais recente e complementar sobre o rocesso de formacéo da
edratégia, Whittington (agpud Gimenez e d., 1999) identificou quatro enfoques genéricos:
classico, que apresenta a formacdo da estratégia como um processo raciond de andise
deliberada com o objetivo de maximizar lucros, evolucionario, que V& o mercado como uma
forca que seleciona 0s mai's aptos a sobreviverem e que o lucro € o Unico objetivo organizaciond;
processualista, vé que as imperfeigbes do mercado como algo que ndo permite estratégias
Gtimas, somando-se ao fato de que as diferencas individuais de interesses e limitagBes cognitivas
impedem plangjamentos Unicos, portanto, as codizbes de poder restringem a maximizagdo dos
lucros, sistémico considera a posshilidade de uma andise raciond para formular estratégias
globais, porém, é guiado por objetivos mais pluradisticos e ndo somente por maximizacdo dos
lucros.

Miles e Snow (1978) eaboraram um ciclo adaptativo, em que as empresas por meio da
relacdo edtratégialestrutura e ambiente diferenciam-se nas respostas que déo a trés problemas. o
problema empreendedor - definicdo de um dominio de produto/mercado; o problema de
engenharia — escolha de sstemas técnicos; e o problema adminigtrativo — relacionado a estrutura
€ a0S processos organizacionals.

A patir da andise deste ciclo, em que as empresas desenvolvem padrdes de
comportamento relativamente estavel's na busca de um bom ainhamento com o ambiente, Milese



Snow propuseram a existéncia de quatro tipos de estratégias genéricas. defensiva, prospectiva,

anditica e regtiva, conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 - Categorias estratégicas de Miles e Snow

Categoria estratégica

Descricdo

Funcionamento da estrutura

Estratégia Defensiva

Uma empresa que segue esta estratégia procura
locdizar e manter uma linha de
produtos/servigos relativamente estavel. Seu
foco concentraase em uma gama de
produtos/servigcos mais limitada do que seus
concorrentes e tenta proteger seu dominio por
meio da oferta de produtos com melhor
qgualidade, servicos superiores ou menores
precos. N&o procura estar entre os lideres da
industria, restringindo-se aquilo que sabe fazer
tdo bem ou melhor que gualquer um.

Desenvolve um alto grau de
formalizag8o. Acreditaem uma

estrutura de organizagdo
funcional que agrupa
especialistas com habilidades
smilares em unidades

separadas que executam sua
propria parte no processo de
producgo e distribuicao.

Estratégia
Prospectora

Um empresa que adota esta estratégia esta
continuamente ampliando sua linha de
produtos/servigos. Enfatiza a importancia de
oferecer novos produtos/servigos em uma area
de mercado relativamente mais ampla. Valoriza
ser uma das primeiras a oferecer novos
produtos, mesmo gue todos os esforgos ndo se
mostrem altamente lucrativos.

Deve estar disposta a alterar
sua estrutura organizacional
para  propiciar  respostas
répidas a troca de ambiente.
Os funcioné&rios  devem
possuir habilidades gerais e
as fungdes sdo largamente
definidas para permitir méxima
autonomia. Possui uma baixa
formalizac8o.

Estratégia Analitica

Uma empresa que segue esta estratégia tenta
manter uma linha limitada de produtos/servicos
relativamente estavel e a0 mesmo tempo tenta
adicionar um ou mais novos produtos/servicos
gue foram bem-sucedidos em outras empresas

Possui uma estrutura
organizacional hibrida por
acomodar  estabilidade e
mudanca. Contém divisfes
funcionais compostas por

do setor. Em muitos aspectos é uma posicdo | especialistas com dta
intermedi&ria entre as estratégias defensiva e | formalizacdo e divisdes de
prospectora. produtos compostas por
generdlistas com baixa
formalizacéo.
Estratégia A empresa que adota este tipo de estratégia| As empresas com este
Reativa exibe um comportamento mais inconsistente do | enfoque s6 mudam sua

que os outros tipos. E uma espécie de ndo-
estratégiaa.  N&o  arrisca em  novos
produtos/servigcos a ndo ser quando ameacada
por concorrentes. A abordagem tipica é
“esperar paraver” eresponder somente quando
forcada por pressdes concorrentes para evitar a
perda de clientes importantes e/ou manter
lucratividade.

estrutura caso haga uma
considerdvel mudanca no
ambiente. De modo geral ndo
buscam o alinhamento entre
estrutura e estratégia e
possuem um desenho
operacional solto.

Adaptado do quadro desenvolvido por Gimenez et al., 1999.




Conant et d. (1990) sintetizaram as diferencas dos quatro tipos de estratégia propostos
por Miles e Snow aravés das dimensdes dos componentes do ciclo adaptativo, conforme
apresentado a seguir no quadro 2.

Quadro 2 — Dimensdes do ciclo adaptativo e caracteristicas dos tipos estratégicos

TIPOS ESTRATEGICOS

Componentesdo Dimensdes Defensiva Prospectora Analitica Reativa
Ciclo Adaptativo
Dominio de| Estreito el Amplo e em|Segmentado e| Irregular e
produtos e| cuidadosamente expansdo cuidadosamente | transitorio
mercados focado continua ajustado
Postura de| Proeminente  em| Ativainiciagdo de | Seguidores Investidas
Problema sucesso “seu” mercado mudanca cuidadosos de | oportunistas e
Empreendedor e mudanca postura de
Solucdes adaptacao
Monitoramento | Baseado no| Orientado para o | Orientado para a| Esporédico e
ambiental dominio e| mercado e| concorréncia e | dominado por
detalhado/forte ambiente/busca | completo tépicos
monitoramento agressiva especificos
organizacional
Crescimento Penetracao Desenvolvimento | Penetracéo Mudancas
cuidadosa el de produtos e|assertiva e | apressadas
avangos da| mercados e | cuidadoso
produtividade diversificacdo desenvolviment
0 de produtos e
mercados
Problema de | Objetivo Eficiéncia de| Flexibilidade de| Sinergia Desenvolvimento
engenharia e| Tecnolégico custos inovagéo tecnol 6gica e concluséo de
solucbes projetos
Amplitude Tecnologia Unica| Tecnologias Tecnologias Aplicacbes
tecnol dgica focal expertise| mdltiplas inter- tecnol égicas
bésica avancado na|relacionadas na| mutéveis, fluidez
fronteira fronteira
Anteparos Programas de| Habilidades  de| Incrementalismo | Habilidade  de
tecnol 6gicos menutengdo e| pessoal técnico, | esinergia experimentar e
padronizagédo diversidade improvisar
solucdes
Problema Codizéo Finangas e| Marketinge P& D | Pessoal de | Solucionadores
Administrativo e | dominante Producéo Planejamento de problemas
Solugdes
Planegjamento De dentro para| Busca de | Abrangentes Orientado por
fora, dominado por | problemas e|com mudancas| crises e
controle oportunidades incrementais desarticulado

perspectivas de
programas ou
campanhas




Estrutura Funcional, Por produtos e ou | Dominada  por | Autoridade
autoridade de linha| mercados assessores, formal rigida,
orientada  por | desenho
meatriz operacional solto
Controle Centralizado formal | Desempenho  no | Métodos Evitar problemas
e ancorado em| mercado e volume| multiplos, e resolver
aspectos de vendas céaculos de | problemas
financeiros riscos remanescentes
cuidadosos,
contribuicdo de
vendas

Fonte: Conant et a., 1990.
Separando osingredientes para preparar a " receta’

Nossa primeira vista ao Mercado na condicdo de pesquisadoras deu-se, no més de
outubro de 2000. Exercitamos a observaco participante como consumidoras em um restaurante
tradiciona e gpos usufruimos do passeio dirigido oferecido aos estudantes e coordenado pelos
funcionarios do Memoria do Mercado Publico. A escolha das duas Bancas para a redizacéo da
pesquisa, ocorreu neste primeiro contato.

A Banca 43 foi aprimeiraa ser investigada, isto porque, no primeiro dia em que fomos a
campo, €a modrou-se mas acessivel por ndo haver tantos clientes (naguela hora) e,
conseglientemente, mais  disponibilidade para  conseguirmos  informagbes  junto  aos
permissiondrios e funcionarios.

Cabe resdtar que as Bancas possuem uma numeragéo, ja ha um bom tempo, como
forma de organizacao, sendo que a maioriatambém adota algum nome, a exemplo da Banca 31,
mais conhecida como Banca do Holandés. Com a reforma muitas Bancas mudaram de lugar,
porém permanecem com sua numeragdo origind, visto que faz parte da histéria de cada uma.
Segundo o filho do permissonario2 da Banca 31, €la é a Unica que permanece no mesmo lugar e
com 0 mesmo espaco fisico desde a suafundac@o, em 1919.

Este trabaho condtitui-se de um relato etnografico que, conforme descreve L évi-Strauss,
consste "na observacdo e na andise dos grupos humanos cons derados na sua particularidade ...,
e visa a recondtituicéo, téo fiel quanto possivel da vida de cada um deles’ (apud Viet, 1967, p.
93).

A pexquisa foi conduzida tendo por técnica, dém da observacdo Sstemdica e
participante, entrevistas com permissondarios, funcionarios e clientes das Bancas de especiarias
realizadas durante dois meses e meio.

As informagdes fluiram com facilidade, quando menos esperavamos estavamos
degustando as especiarias da Banca 43, sendo questionadas sobre a decoragdo natalina, tendo
afotos inéditas do Mercado PUblico no inicio do século.

Apesar da utilizacdo de um roteiro semi-estruturado para as entrevistas, procuramos dar
voz aos informantes para que ees falassem livremente.

No diario de campo, dém dos reatos das entrevistas, foram registradas as vivéncias que
serviram de base para 0 amadurecimento das impressdes no decorrer do processo de campo.

2 Individuo que recebe uma permisséo do poder ptblico municipal para administrar uma banca no Mercado.



Elaborando " asreceitas’ nas Bancas de Especiarias
Banca 43

Arlindo Oswaldo Musskopf, em 1949, criou a Banca 43, cujo segmento de atuagéo
corresponde & venda de especiarias. Hoje, a Banca é administrada por trés antigos funcionérios
que trabaharam com o fundador. Neroci, responsavel pelo atendimento no balcdo, descendente
de portugués, diz que "tem sangue &rabe", possui 57 anos, é casado, pa de trés filhos, cursou o
segundo grau, trabdha - desde os 14 anos - ha 42 anos no Mercado Publico, mas
especificamente na Banca 43. Claudio Klein, considera-se um guerreiro e apaixonado pelo que
faz, para de ndo bagta trabahar 4 pelo dinheiro, é preciso possuir um idedl, congtruir algo que
fique para as proximas geragoes, é Presidente da Associacdo do Comércio do Mercado Publico
Centrd de Porto Alegre - ASCOMEPC - também conhecida como Associagdo dos
Permissionarios ou Mercadeiros. Oscar Endress, 0 sicio, a quem cabe executar as compras e 0s
pagamentos. A permissao foi passada para os trés funcionarios, porque o unico filho do primeiro
permissonario ndo quis dar seguimento as atividades do pai, optando por formar-se em
Medicina. Assim, coube aos trés funcion&rios, consderados os mais dedicados, levar adiante a
tradicéo da Banca

Atuadmente, a Banca possui dez funciondrios. quatro com aproximadamente 20 anos de
casa, um com 13 anos, trés com quase 10 aps, um com 2 anos e o filho de um dos
permissiondrios que iniciou este ano (dos trés filhos do permission&io este foi 0 Unico que s
interessou por dar seguimento a atividade do pai).

O clima entre funcion&ios e permisson&ios é bagtante informd, lembrando uma grande
familia, uns chamam os outras de “guris’, sendo que a maioria possui mais de 45 anos. Relinem-
s, eventudmente, nos finais de semana na casa de um dos permisson&ios para 0 cosumeiro
churrasco. Traba ham intensamente e com dedicac@o, aparentando sempre bom humor e cortesa.

Ede “dlima de uma familid’ se da na rdacéo dos fregueses com os funcion&ios, néo
sendo raro, os clientes pagarem lanches, fazerem convites para dmogos, para a ingesta de
cervga, ou, anda gratificarem os funcion&ios com gorjetas. Segundo nos revelou o
permissionério Neroci:

"(...) de manha nds vamos tomar café se abre um, dois, trés pao diferente, cada um faz
seu sanduiche, toma um refrigerante, € que nem uma familia. (...) € is0 que nds
aprendemos com Seu Arlindo, que faziaisto conosco'.

"(...) isto aqui é quase como uma familia, (...) tem gente agui que vem quase que todos 0s
dias 0 para bater um papinho. Tem fregués que diz assm eu gosto tanto do Mercado
gue preciso vir no Mercado, olhar o Mercado, (...) me distrair um pouco. (...) Isto é
bonita”.

A Banca gpresenta um "layout” onde, de um lado, podemaos observar os balcdes de frios
e, do outro lado, balcdes com frutas secas, trufas, marzipans, cucas de mdl, etc. No centro entre



0s bacdes um corredor que permite a visudizacdo dos mais diferentes produtos nacionais e
importados colocados a venda. Os funcion&rios usam uniforme combinando com o edtilo e as
cores predominantes nos moveis e na decoracdo da Banca, ou sga, nos tons bege claro com
contornos de marrom. Porém, com 0 passar do tempo, o tecido dos uniformes comega a ficar
velho e desbotado, dai a solicitacdo dos funcioné&rios para que quando forem providenciados
novos uniformes, a tradiciona cor verde piscina, que sempre foi a cor dos unifornes da Banca,
fosse adotada novamente. Mesmo ndo combinando muito com o desing e cor da Banca, aidéa
foi acatada pelos permissionarios.

Dentro da dtica da tradicéo, temse a forma de embalar os produtos. Na Banca 43, as
mercadorias sdo embrulhadas em papel e amarradas com barbante antes de serem colocadas em
sacolas plédticas, diferentemente dos supermercados, onde os produtos sGo acondicionados
diretamente em sacolas plagticas.

O perfil dos clientes, apesar de alguns anos para ca ter se tornado mais edético, aindaé
congtituido em sua maioria por pessoas de uma faixa etaria mais elevada, por volta de 60 e 70
anos, sendo a maioria mulheres e com poder aguisitivo mais devado (classe média dta). Enfim
pessoas, como a Maria Luisa, cliente ha bastante tempo: “ Se conta 0 tempo que eu eracrianca e
acompanhava meu pai, deve fazer |a 50 anos’.

Contudo, os permissionarios buscam ampliar este perfil de consumidor através do uso do
e-commerce. Atuadmente, participam de um Ste de compra e venda, também possuem um link
dentro do site do Mercado Publico. Entretanto, as vendas, via Internet, ndo estéo ocorrendo pois
0S consumidores parecem ndo querer dorir md do contato humano e do aendimento
personalizado, que S0 expressos através do conhecimento que os funcionarios possuem acerca
de seus godtos, seus nomes, detahes de suas vidas. Inclusive servindo, muitas vezes, de
consaheiros e psicdlogos, conforme relatado por Neroci. Além disto, Claudio nota uma certa
resgéncia no uso deste melo de comunicagdo, tavez sga em virtude de um certo
conservadorismo dos consumidores, principdmente galichos, mesmo com bom grau de
escolaridade: “... 0 povo galicho é muito conservador nesta parte. (...) ndo se adequaram a este
tipo de trabalho de compra pela Internet.”

Possuem uma interessante estratégia de venda. Procuram decifrar hébitos e caracteristicas
dos clientes e com isto oferecem produtos que passam a ser cativos dos mesmos. Por exemplo,
quando o cliente é diabético costumam, de posse desta informaco, indicar algum produto da
linha dietética. Todavia, oferecem apenas um produto, na visdo dos permissiondarios, a oferta de
muitos produtos ab mesmo tempo torna-se dgo antipdico, segundo nos relatou Neroci.
Observamos, também, que o pessoa da Banca procura prestar um servigo persondizado ao
cliente, a partir das peculiaridades que descobrem acerca do mesmo. Por exemplo, quando
identificam ou sabem que um casa ndo posaui filhos, o funcion&io sugere que levem uma
guantidade menor de produto de modo que possam ter uma rotatividade maior e, por via de
consequiéncia, produtos sempre frescos. Acabam assm criando uma empatia com o fregués que
termina por desenvolver uma espécie de fidelidade junto a Banca. Ainda, dentro do espectro da
reciprocidade e da fidelidade, encontramos a troca de receitas entre os membros da Banca e 0s
seus fregueses, tanto oralmente como por escrito. O site contempla vérias opcdes de receituarios
gastrondmicos. A pégina de entrada do Site gpresenta a seguinte frase: "A mais de meio sculo
dividindo conhecimento com a gastronomia galicha’. E segue no link "O que €7": "Né&o é atoa



gue a Banca 43 é considerada ndo apenas uma banca, mas um Altar, onde seus atendentes ndo
s80 gpenas funcion&rios, mas Sm verdadeiros Sacerdotes da gastronomia. Prove e aprove vocé
também. Pensou em cozinha, pensou Banca 43".

A busca pela proximidade junto ao cliente é evidenciado inclusve no "layout” da banca
que procura, apesar do pouco espaco, abrigar o fregués dentro dela. 1sto possibilita, aos que
atendem na Banca, uma interlocugdo com o cliente, viabilizando a descoberta de seus gostos,
permite fornecer degustacéo de alimentos, a apresentacdo de novos produtos, enfim, prestar um
“aendimento de acordo”, termo usado por Neroci para definir a qualidade dos produtos e
sarvigos da Banca "(...) nGs ndo gostamos do fregués ta longe de nos, ter esse fregués junto,
perto para gente conversar, para bater um papo. (...) perguntando 0 que quer levar 0 que néo
quer. Esse é 0 nosso lance'’.

Podemos sentir isto quando durante a primeira incursio na Banca, que se estendeu por
guase uma tarde, uma das pesquisadoras foi obsequiada com a degustac@o de queijo mineiro,
presunto defumado, damasco seco e cafezinho. Notamos, através da observacdo participante,
que € uma forma de cativar, encantar e reforcar o referencia da Banca em termos de
atendimento personalizado. Isto acaba por gerar a eficiente propaganda boca a boca, que para
Neroci € o melhor marketing para este tipo de negocio.

E com orgulho que os integrantes da Banca falam de sas dlientes ilustres: Presidente
Médici, Hebe Camargo, Gallcho da Fronteira, Kleiton e Kledir. Possuem também estrangeiros na
lista de fregueses, tais como funcionarios de embaixadas, turistas que experimentam as especiarias
e passam a encomendé& las, viafax, recebendo-as por correio (sedex).

Na area de suprimentos contam com fornecedores nacionals e estrangeiros, possuem
fornecedores locais com uma linha artesand de produtos, como uma familia de Pelotas que supre
a Banca com doce de péssego, o favorito da entrevistadora de televisdo do eixo Rio-S8o Paulo,
a septuagendria Hebe Camargo.

As Bancas que vendem os mesmos produtos ndo formam clusters de forma a barganhar e
ter ganhos junto aos fornecedores, diminuindo assm o cugto e, portanto, podendo ter mais
vantagem competitiva que o supermercado, hoje, um dos mais fortes concorrentes do Mercado
PUblico como um todo, na visdo de muitos permissionérios. Entretanto, Claudio Klein diz que esta
forma de atuacdo tem que mudar e, como presidente da ASCOMEPC, pretende digponibilizar
CUrsos na area de gestéo de negdcios para davancar uma visio mais competitiva em termos de
préticas de gestdo.

Dentro desta linha podemos observar que Claddio possui um estilo mais arrojado e com
uma visdo empresaria mais ampla que amédia dos permissionarios, mostra-se preocupado em
arair mais clientes através da divulgacdo do Mercado Publico, principdmente, na época de
Natal, periodo em que h4 maior volume de vendas no comércio. Para td, em 2000, a
ASCOMEPC, juntamente com a Prefeitura de Porto Alegre, promoveu o sorteio de cinco cestas
contendo produtos do Mercado para quem fizesse a frase mais criativa relacionando “Mercado
Publico e Nata”. Houve programacéo de shows, Papai Nodl, decoracéo interna e externa mais
evidente que nos ancs anteriores e até anincio em jorna de circulacdo estadud, contendo a
seguinte campanha publicitéria: "Mercado Plblico o bom velhinho - h& 131 anos o melhor Natd".

Quanto aos concorrentes dentro do préprio Mercado, constatamos que ndo sao apenas
as Bancas que trabadham com especiarias, mas também as que vendem bebidas e produtos



importados, como é o caso da Banca 26. Entretanto, a principal concorrente da Banca 43 é a
Banca 31 (Banca do Holandés).

Banca 31

A Banca 31 foi fundada em 1919 por Dirk Van Den Brul, um holandés, o que fez com
que todos comegassem a chamar 0 estabelecimento de Banca do Holandés, ficando este,
posteriormente, sendo o nome oficid da Banca. Ta locd € considerado o primeiro ponto de
especiarias de Porto Alegre. Quando Dirk faeceu, seus parentes assumiram 0s negocios,
entretanto, N0 conseguiram manter 0 desempenho do estabelecimento, passando a permisséo
para aguns funcioné&rios. Sendo que um destes, Renato Jardim Rosa, hoje, vilivo com 60 anas,
aua permissonaio, comprou a parte dos demais.

Além da Banca 31, que é gerenciada pelo filho Sérgio, Renato possui outro
estabelecimento no Mercado, 0 Armazém do Confeiteiro, gerenciado pelafilha. Segundo Sérgio,
nosso informante nesta Banca, h& alguns produtos que s comuns a ambos estabel ecimentos,
sendo assm, fazem gpenas uma encomenda que supre as duas Bancas auferindo custo mais
baixo.

A Banca possui nove funcionarios com idade média de 35 anos, sendo que a maioriatem
menos de 10 anos de casa. Segundo Sérgio, funciondarios mais jovens possuem menos Vicios e
manias, também acatam as decisdes sem assumir a postura de querer determinar 0 negécio. O
treinamento é feito de maneira bagtante informd, ou sga, o funcion&rio mais experiente (0 que
possui mais tempo de servigo) acompanha, ensina e passa conhecimentos para o novato.

A Banca ndo possui espaco suficiente para abrigar tantos funcionérios, contudo o
ambiente € bastante descontraido e procuram atender com aegria e cortesig, recebendo inclusive
algumeas gorjetas. Usam uniformes na cor branca com detalhes na cor laranja, em ausfo ao pais
de origem do primeiro proprietario.

Antes dareforma o perfil dos clientes desta Banca era mais tradicional, pessoas de classe
média dta, que compravam ha bastante tempo, aguns desde crianga, recebendo uma “heranca
gagtronbmica’ de seus pais. Porém, gpds a reforma, a clientdla se expandiu, visto que mais
pessoas comegaram a freqlientar o Mercado por este ter se tornado um ambiente mais agradavel.
Uma das clientes que entrevistamos nesta Banca nos disse que o Mercado antes da reforma néo
era ambiente para mulheres desacompanhadas, pois eram avo de muitas cantadas.

Os fregueses assiduos s2o atendidos pelo nome e tém seus hébitos e gostos reconhecidos
pelos funcion&rios. Por exemplo, a espessura que o presunto deve ser fatiado, a marca do queijo
a que estdo habituados a consumir sdo de dominio dos atendentes. Também trocam receitas com
0 pessod daBanca, o quelembrao ritua dos colares e pulsairas dos nativos das ilhas Trobriand,
estudados por Mdinowski (1978), que de tempos em tempos mudavam de lugar e seguiam
circulando até retornarem ao mesmo lugar.

Na Banca 31, iguamente, costumam fazer referéncia a clientes famosos, como € o caso
de Roberto Marinho, que encomenda os figos cristalizados de Caxias do Sul (cidade da serra
galicha), através de uma senhora carioca que, esporadicamente, compra produtos da Banca.

Além das especiarias, 0 destaque fica por conta do atendimento. A Banca parece estar
passando por uma fase de transi¢do, o filho esta assumindo mais a roting, ficando no caixa, e o
permissionario esta envolvido com o gerenciamento globa das duas Bancas. Sérgio disse que ndo
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conhece 0 nome dos clientes mais tradicionais ta como 0 seu pa e adguns funcionarios.
Observamos que ee possui um tratamento mais profissond para com os clientes, e esses
parecem estar acostumados com um estilo mais pessod e até mesmo carinhoso. Para o diente;
"Tem a Banca do lado, mas a minha preferéncia é essa...€ uma Banca mais arrumada, mais limpa,
mais organizada, isso também atrai, de repente tem uma outra ai com um monte de coisa
amontoada, eu nunca passal, nem reparel”.

O prego ndo chega ser um diferencid em termos de vendas, contudo, em certos produtos
a Banca 31 tem um vaor mais competitivo que o dos supermercados. A guisa de exemplo, um
determinado tipo de nozes é vendido em um grande supermercado da regido a R$36,00 o quilo,
enquanto, na Banca custa R$24,00. Dentro do Mercado, o0 prego € semelhante entre produtos
smilares, observamos, inclusive, que se uma Banca baixa o prego a outra acompanha, visto que o
cliente argumenta que na concorréncia esta mais barato.

A reviga Vega - unidade Porto Alegre - redliza em trés edigdes anuais uma pesguisa
acerca dos estabelecimentos mais citados ligados a area da gastronomia. A deicéo é feitacom a
participacéo de cinqlienta persondidades, tais como "socidites’, "gourmets’, jorndistas, que
escolhem para cada uma das categorias - restaurante, churrascaria, pizzaria, bar, etc.- um
estabelecimento que tenha se destacado. A Banca 31 foi a vencedora, nas duas Ultimas edicoes,
na categoria "delicatesses’, o que Ihe rendeu uma boa divulgacdo e, conseqlientemente, um
aumento no nimero de clientes.

Entretanto, a Banca ndo possui um espaco que possa abrigar mais funcion&rios para
atender mais pessoas, razéo pela qual, as sextas-feiras, no find da tarde, comegaram a ocorrer
brigas em frente a Banca. Segundo Sérgio, formavase 0 “maior barraco”, pois dada a
aglomeracéo, uns “furavam a fild’ e outros gritavam e discutiam por causa diso. Uma das
solugdes encontradas foi a ingtituicéo, que se deu, a partir de novembro de 2000, de um Sstema
de atendimento por fichas numeradas. Porém, criou-se outro problema, os fregueses mais antigos,
acostumados com o tratamento persondizado, agora se sentiam reduzidos a um nimero, aém
diso, ndo tinham mais a oportunidade de escolher o atendente a quem estavam sempre
habituados a recorrer. Para contornar esta Situagao, o pessod da Banca argumenta aos fregueses
gue esta foi a forma encontrada para democratizar o de todos os clientes aos produtos e
a0 aendimento, entretanto, ainda trata-se de dgo experimenta. Uma curiosdade rdlativa as
fichas, € que os funcion&rios costumam chamé las como se estivessem cantando um bingo: “ ficha
55, dois gringos na coxilha, ou ficha 13, Teresinha Maria Crigtinaqua aidade damenina’.

Trabdham com tede-entrega. As vendas por Internet ndo fazem parte de seus plancs,
pelos menos enquanto Ndo conseguirem uma estruturacdo que [hes permita o atendimento desta
fatia de mercado. O problema visudizado, no que tange a estrutura, € que, dém do espaco da
loja ser pequeno para atender a clientela, também inviabiliza 0 armazenamento. No Mercado ndo
h& condicbes para grandes estocagens, 0 ¢ue obriga 0 permissondio a fazé-lo em sua propria
casa, tirando aflexibilidade em termos de resposta ao cliente.

O abagtecimento da Banca se da aravés de fornecedores locais, nacionais e
representantes  comerciais paulistas para produtos importados. Devido a problemas de
armazenagem, ja comentados anteriormente, a importacéo direta € quase inexistente, apesar de
ser mais barata
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O resultado culinario: os difer entes sabores

O conceito de estratégias (ditas) genéricas advém do fato de que aguns autores (Miles et
a., 1978; Mintzberg, 1988; Porter, 1986,1990) acreditam ser possivel definir-se umatipologia
de edtratégias suficientemente amplas de ta forma que eas sgam gplicaves a qualquer empresa,
em qualquer tipo de indUstria e em quaquer estago de desenvolvimento daindistria. Ou dito de
outra forma, poderia ser identificado um nimero limitado de arquétipos edtratégicos que
capturariam a esséncia das diversas posturas competitivas da maioria das empresss.

Porter (1986, 1990) propds uma tipologia composta por trés edratégias genéricas.
liderangca no custo total, diferenciacdo e enfoque.

O ponto central da estratégia de liderangca no custo total é a empresa fazer com que seu
custo total sgja menor do que o de seus concorrentes. O custo mais baixo funciona como um
mecanismo de defesa da empresa contra a rivaidade de seus concorrentes, especidmente, no
tocante a guerra de pregos.

A edtratégia de diferenciacdo pressupde que a empresa ofereca, no ambito de toda a
indUgtria, um produto3 que sga considerado Unico pelos clientes, ou sga, cujas caracteristicas o
distingam dagueles oferecidos pela concorréncia. A heterogeneidade dos gostos e necessidades
dos dientes torna dificil faar-se em um mercado que atinjatoda aindlstria, quando, na realidade,
exigem segmentos de mercado. Contudo, 0 conceito de um produto que atenda a toda a
indUstria assenta-se no fato de que podem exigtir caracteristicas gerais que so vaorizadas, em
maior ou menor grau, pela maioria dos segmentos de mercado dentro da industria

A edtratégia de enfoque baseia-se no fato de que a empresa sera capaz de atender melhor
a0 seu avo edtratégico do que aqueles concorrentes que buscam atender atoda a indistria (ou a
um grande nimero de segmentos da indlistria). O avo ou escopo edtratégico deve ser
suficientemente edtreito de forma a permitir que a empresa o atenda mais eficientemente ou mais
eficazmente e pode ser definido sob diversas dimensdes: tipo de clientes, linha de produtos,
variedade do cana de distribuicéo, area geografica. O advo estreito pode ser atendido através de
uma posicao de custo mais baixo ou de uma posi¢éo de diferenciaco, mesmo que a empresa ndo
sgja cgpaz de manter uma destas posi¢des em relacdo aindlstria como um todo.

Andisando sob este enfoque tedrico, as bancas de especiarias parecem estar mais
voltadas para estratégia de diferenciacdo, pois procuram colocar 0 produto como Unico no
mercado. Atendem a um determinado publico através de uma linha contendo  produtos bastante
especificos e de modo gerd mais caros que as demais Bancas. Também conseguem distinguir-se
através do atendimento ao agregar um saber-fazer ao produto, por exemplo, como preparé-lo, e
até saber e de s adequa a0 perfil do cliente, dém do aendimento persondizado. Isto fica
evidente quando certos clientes relatam que ndo compram, por exemplo, frios no supermercado
perto de casa, optando por se dedlocar até o centro da cidade, local onde fica o Mercado. Isto
porque, segundo eles, ndo conseguem consumir outro produto que ndo sga aquele derecido
pelas Bancas de especiarias, conforme 0s depoimentos que Se seguem:

3 A rigor, a palavra “produto” deveria ser substituida pela express&o “produto ou servico”. No entanto, de
forma a tornar a leitura mais facil, em todo o texto sera utilizada apenas a palavra produto, mesmo quando a
situagdo permita umainferénciatambém para o ramo de servicos.



"(...) agente comegou a perceber que os frios comprados em supermercados, coisa, Ndo
duravam a mesma coisa, e ndo ficavam frescos ab mesmo tempo que ficava frios
comprados aqui, que eram fatiados na hora, qualidade, (...) qualidade’.

"(...) pramim ndo é améo, eu tenho que pegar lotacdo ou taxi pravir aqui, porque vir de
caro é meio complicado pra estacionar, embora aqui tenha estacionamento, mais (ah,
ah). Agora no caso eu td passando pelo centro ta, mas de uma forma gerd eu saio de
casa, moro no bairro Mont’ Serrat e venho agui SO pra especificamente praisso’.

Diante do quadro construido por Conant et d. (1990) procuramos andlisar as estratégias
desenvolvidas nas Bancas de especiarias do Mercado Publico.

No aspecto dominio de produtos e mercados observamos que h4 uma segmentacdo
quanto a classe socid: ha produtos mais voltados para a classe A e outros paraaclasse B e C,
gustados conforme a evolucdo econdmica. Procuram detectar as necessidades do cliente, que
muitas vezes, |hes fornecem dicas de novos produtos oferecidos em outros lugares que passam a
ser comprados para atender a freguesa. Contudo, mantém uma linha de produtos estével e
bastante focado.

Quanto a postura de sucesso notamos que ha investidas oportunas como, por exemplo,
quando h& grandes eventos envolvendo o Mercado Publico, buscam estar sempre vinculados e
oferecendo produtos de suas Bancas. Também se adaptam conforme as Situagdes se colocam,
como a Banca 31 que precisou implantar um sistema de fichas de atendimento pois ndo conseguia
em certos horérios atender os fregueses de forma ordenada. Ja a Banca 43 procura, através de
um atendimento persondizado, atender as necessdade de seus clientes, que sdo levados para
dentro da mesma, sem, entretanto, procurar antecipar-se e criar novos "modus operandi”. No
dizer de um dos permissonarios da Banca 43: '(...) nés ndo gostamos do fregués ta longe de
nos, ter esse fregués junto, perto para gente conversar, para bater um papo. (...) perguntando o
gue quer levar o que ndo quer. Esse € 0 nosso lance'.

As Bancas de especiarias et80 orientadas para a concorréncia, isto porque ficam
monitorando a mesma, principamente, no aspecto preco. Notamos que quando a concorrente
atera o preco o reflexo se da em ambas, ou sgja, na Banca 31 e na Banca 43, cabendo ressaltar
gue as duas sdo fortes concorrentes na medida em que possuem um perfil bastante parecido em
termos de produtos e servicos. Um determinado produto que aparece na concorréncia, em
seguida é adquirido pelas duas Bancas.

Quanto ao aspecto crescimento, notamos a cautela, ndo ha pressa, preferem ndo arriscar,
dizem que a margem de lucro nos Ultimos anos diminuiu razoavelmente e qualquer investimento
precisa ser bem caculado para ndo gerar prgjuizos. Os permission&ios da Banca 43, neste
aspecto, preferem adquirir mercadorias em quantidades menores que a demanda, e demorar um
ou dois dias para atender ao cliente, do que a oferta suplantar as necessidades dos clientes e 0s
permissionario verem se obrigados a dividir a sobra com os funcionérios para ndo jogar fora, de
qualquer maneira é dinheiro perdido, na visdo dos donos da Banca

Procuram associar qualquer investimento, principalmente o tecnolégico, com a eficiértia
de custos. Observamos isto quando as Bancas de especiarias adquirem novos equipamentos para
manusear os frios, gerdmente, levam em conta a possbilidade de menor perda (ou maior
rentabilidede do produto) e maior satisfacio do dliente, davancando, assim, as vendas. A guisa
de exemplo: h& clientes que gostam de um determinado embutido cortado com uma espessura
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ultrafina, e para isto ha necessdade de equipamentos que tenham esta peculiar graduac@o,
todavia, na hora de comprar ta maguin&rio, € analisado o desempenho do produto em termos de
agilidade (manuseio) e desperdicio (produto).

Também notamos que procuram adquirir uma tecnologia focada no aspecto central do
negdcio, desta forma conseguem atentar para 0s aspectos tecnolégicos, mas mediante baixos
investimentos. Diante disto, muitas vezes, procuram improvisar solugdes, pois Ndo possuem um
programa de manutencdo e nem pessod técnico habilitado.

Cabe dientar que ainda estdo muito arraigados no atendimento pessoa como arma para
a sobrevivéncia do negocio, a questéo de investimento em equipamentos parece que tirao a de
tradicdo e comega a inserir a modernidade, o que de certa forma, para eles, descaracteriza o
negdcio e a prépria rlacdo entre 0 mercadeiro e cliente. A degustacéo e a preparacdo manud
parece fazer parte do ritual de compra e venda nestas Bancas.

Apesar de serem negdcios de pequeno porte possuem uma certa organizacdo em termaos
de plangiamento de compras, controle financeiro e vendas. As &reas de finangas e producéo
estdo bem ainhadas para ndo haver nenhum desperdicio. Diante disto o plangiamento € de dentro
para fora e dominado por controle, principamente, o financeiro. A estrutura é funciond, cada
pessoa exerce uma determinada tarefa sendo que a autoridade € reconhecidal/centrada por um
grupo pegueno dentre 0s que atuam na organizacao.

As Bancas estd0 predominantemente voltadas para as caracteriticas da tipologia
defensiva quanto ao seu comportamento estratégico, tendo nuances de caracteristicas anditicas e
regtivas.

A surpresa gastronémica

Quando decidimos estudar as bancas de especiarias imaginamos encontrar métodos mais
informais na formulagcdo de edratégias, porém, nos surpreendemos. Os mercadeiros s20
organizados, dém diso, possuem um "feding" interessante para gerenciar. Procuram equilibrar
tradicdo e modernidade, pois apesar de estarem embuidos por ritos, mitos e costumes, estdo
atentos para as oportunidades que os meios modernos oferecem, como é 0 caso do uso da
Internet para vendas. Ficou iguamente claro, que a compra e venda dos produtos, no Mercado
PUblico, remete os atores envolvidos a um universo smbdlico onde a razéo prética € humanizada
pela afetividade, pelo fato de ultrapassarem a relacdo entre individuos pela relacdo entre pessoas
(DaMatta, 1987), externalizada em atos tais como a identificacdo das preferéncias de cada um
dos consumidores, a escolha de um atendente em especid, a troca de receitas, 0 conhecimento
de aspectos familiares. A dédiva (Mauss, 1974) nas sociedades complexas hodiernas também se
faz presente e ndo se restringe a bens materiais, mas Sm a aspectos imateriais, como o carinho de
um atendimento personaizado.
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