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Resumo

O presente estudo teve por objetivo realizar uma analise
estratégica do Mercaddo Municipal de Navirai-MS com
vistas ao desenvolvimento de estratégias para
potencializagdo do uso do espaco. Como teorias de base,
utilizou-se o planejamento estratégico e a Visdo Baseada em
Recursos. A pesquisa foi caracterizada como qualitativa
descritiva, utilizando um formulério aplicado junto aos
comerciantes locais. Como principais resultados, detectou-
se fragilidades na gestdo do espaco, tanto por parte do érgéo
publico diretamente responsavel, quanto da cooperativa que
detém o Termo de Cessdo para a gestdo do mercado. Isto
mostra a necessidade de otimizacao dos recursos a partir do
conhecimento das potencialidades internas aliadas a uma
visdo de mercado por parte dos empreendedores ali
alocados. A partir dessa andlise, pode-se indicar as
estratégias de cooperagdo, diversificacdo e de marketing
para elaboracdo do planejamento estratégico e a geracdo de
vantagem competitiva.

Palavras-chave: Estratégia; Planejamento Estratégico;
Visdo Baseada em Recursos; Mercado Municipal.

Abstract

The aim of this study was to perform a strategic analysis
of the Navirai Municipal Market for develop strategies to
increase the use of space. We used the theories: strategic
planning and Resource-Based View. The research was
characterized as qualitative descriptive, using a form
applied to local entrepreneurs. As main results, we
detected fragilities in space management, both by the
public agency directly responsible, and by the
cooperative that holds the Assignment Term to manage
the market. This shows the need for resource
optimization from the knowledge of the internal
potentialities allied to a market view by the entrepreneurs
located there. From this analysis, we can indicatethe
strategies of cooperation, diversification and marketing to
elaborate the strategic planning and the generation of
competitive advantage.

Keywords: Strategy; Strategic planning; Resource-Based
View; Municipal market.
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Introducéo

Localizado na regido central do municipio de Navirai-MS, o Mercaddo
Municipal foi estabelecido pela Lei n® 1.932 de junho de 2015, a qual prevé a cesséo
administrativa do espaco no regime de comodato & Cooperativa dos Agricultores
Familiares de Navirai (COOAF-NAV), gratuitamente, por um periodo de 10 anos’.
Trata-se de um espaco publico, administrado pela COOAF-NAV, no qual as obrigacdes
que se referem aos tributos e taxas de manuten¢do como energia elétrica, agua, esgoto,
limpeza, entre outros, sdo de responsabilidade da Cooperativa, que além de administrar,
regulamenta e autoriza a ocupacgéo dos 40 boxes.

O local atualmente é ocupado pela praca de alimentacdo, por comerciantes de
hortifrutigranjeiros e itens em geral. O objetivo do Mercadao, segundo seu regimento
interno estabelecido em junho de 2015 (antes mesmo da constituicdo legal do espaco), é
o0 de atender agricultores familiares para a comercializacdo de sua producéo. No entanto,
atualmente o Mercaddo ndo se limita a comercializagdo realizada por este publico.
Ressalta-se que o acompanhamento, fiscalizacdo e avaliagdo do cumprimento do Termo
de Cessdo do espaco estdo a cargo da Geréncia Municipal de Desenvolvimento
Econdmico (GEDEC), como regulamenta o préprio Termo.

Por estar destinado a comercializacdo de itens produzidos no préprio municipio
e regido, o Mercaddo possui uma potencialidade inerente a divulgacdo e fomento das
transacdes comerciais, tornando-se um expoente da producdo local. Para além da
questdo econbmica, entende-se que essa organizacdo pode ser um importante ponto de
valorizacdo da cultura local e envolvimento dos atores locais. Essa visdo mais
abrangente do desenvolvimento local, que envolve questbes econémicas, politicas e
sociais, tem sido amplamente defendida (AMARAL FILHO, 2001; AVILA, 2006;
MULS, 2008; NUNES; KARNOPP, 2013; PEREIRA et al., 2017).

Ao entender que essa perspectiva deve ser incentivada e devido ao relevante
papel dos mercados municipais no desenvolvimento local, aponta-se que o Mercaddo
Municipal de Navirai precisa ser estrategicamente pensado e otimizado, ndo sé por parte
dos comerciantes, mas também por outras entidades do poder publico. Para isso, faz-se
mister utilizar uma analise estratégica para entender o espaco em questdo e sugerir

formas de melhora-lo.

1 0 Termo de cesséo foi assinado em setembro 2015.
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O desenvolvimento de estratégias é parte importante do processo de
planejamento das empresas (PORTER, 1980, BETHLEM, 2009). Apesar de sua
importancia, nas pequenas e médias empresas brasileiras é limitado o nimero daquelas
que elaboram o planejamento estratégico de forma estruturada e continua (KRAKAUER
et al., 2012). O entendimento do neg6cio e do ambiente de negdcios da empresa auxilia
na tomada de decises, dando suporte ao empresério para formulagédo do planejamento
estratégico.No caso do Mercaddao Municipal de Navirai, uma analise estratégica pode
permitir que o espaco seja visto como um atrativo turistico, polo de compras de
produtos da terra e um espaco de disseminagdo da cultura local, fomentando ainda os
micro e pequenos negocios.

Diante dessa exposi¢do, o objetivo do presente trabalho foi realizar uma analise
estratégica do Mercaddao Municipal de Navirai-MS com vistas ao desenvolvimento de
estratégias para potencializacdo do uso do espago. Para isso, o referencial teorico
apresenta primeiramente uma argumentacdo sobre planejamento estratégico,
especificamente utilizando a Analise SWOT (strengths, weaknesses, opportunities e
threats). De forma complementar, também ¢é inserida na analise discussdes sobre a
Visdo Baseada em Recursos (VBR). Além disso, apresenta-se uma contextualizacdo
geral dos mercados municipais. Depois, sdo apresentados 0s procedimentos

metodologicos, seguidos da descricdo e analise dos dados e, por fim, as conclusdes.

2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E VISAO BASEADA EM RECURSOS

O desenvolvimento de estratégias torna-se fundamental para que a empresa
consiga se manter num mercado cada vez mais competitivo (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Para Porter (1980) o desenvolvimento de uma
estratégica competitiva pode ocorrer explicitamente, por meio de um processo de
planejamento, como pode ter evoluido a partir das atividades de varios departamentos
das empresas, de forma implicita.

Na forma de planejamento estratégico, ganha relevancia a Analise SWOT, que
auxilia o estrategista na identificacdo tanto das forcas e fraquezas internas, quanto das
oportunidades e ameacas externas a que estdo expostas as empresas (DANTAS; MELO,
2008).No Brasil hd um predominio da visdo da estratégia como posicionamento, devido
ao grande impacto da obra de Michael Porter (PEREIRA et al., 2014). Ao realizar a

analise externa e interna, a matriz permite a criacdo de uma fotografia situacional da
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organizagdo em estudo, partindo de um olhar gerencial (FAGUNDES; SCHMIDT;
CENTURIAOQ, 2013).

Quando se trata da andlise externa, a adequacdo da estratégia empresarial €
necessaria para responder a estrutura de mercado da industria a qual a empresa esta
inserida (LIPCZYNSKI; WILSON; GODDARD, 2009; PEREIRA; BANKUTI, 2016).
Por outro lado, a analise interna busca identificar dentro dos recursos da empresa
aqueles que podem ser fonte de vantagem competitiva, COmo 0S recursos humanos,
como o pessoal e formas de treinamento; recursos técnicos, incluindo tecnologia,
técnicas administrativas, técnicas de producdo, marketing, financas e pesquisa e
desenvolvimento (P&D); e recursos materiais, como solo, instalacGes, equipamentos e
localizacdo (BETHLEM, 2009).

Para obter vantagem competitiva no setor em que esté inserida, a organizagéo
precisa possuir recursos internos necessarios para reconhecer, aproveitar e utilizar as
oportunidades que o ambiente oferece.Considerando o ambiente interno, pode-se
ampliar a analise por meio da VBR. Alguns autores discutem a complementaridade
entre o planejamento estratégico e a VBR (MONTGOMERY; PORTER, 1998;
NICKERSON, 2003). A VBR analisa e foca especialmente 0s processos
organizacionais da empresa, 0 que pode resultar na criacdo de estratégias Unicas e
flexiveis por meio da busca por competéncias organizacionais como fonte de vantagem
competitiva (JUNGES; DAL-SOTO, 2017).

A VBR proporciona um melhor entendimento do potencial de recursos que
cada organizagdo possui, investigando e utilizando o que ha de heterogéneo (Unico) e
gerando assim seu diferencial (RIBEIRO; SCHERER; SILVA, 2016).De acordo com
Barney (1991), sob a dtica da VBR, as organizacGes sao heterogéneas por causa dos
recursos estratégicos que possuem. Esses recursos podem apresentar carater duradouro,
capazes de gerar ou sustentar a vantagem competitiva da empresa. Peteraf (1993) afirma
que a condicdo dos recursos da empresa € que mantem vantagem competitiva
sustentada, sendo as capacidades da firma também considerada como um recurso.

Na VBRa organizacdo deve buscar compreender sua diferenciacdo e manter
esse diferencial. Parte-se do pressuposto de que se as organizacfes estiverem com 0s
Seus recursos e suas capacidades organizados de maneira eficiente e eficaz, isso
determinard sua posicdo no mercado. Neste caso, o desenvolvimento de um conjunto de

recursos competitivos diferenciados juntamente com a ado¢do de uma estratégia bem
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concebida se tornard uma vantagem perante a concorréncia (JUNGES; DAL-SOTO,
2017).Faz-se mister destacar que aVBR ndo menospreza a analise do ambiente externo,
contudo destaca a andlise do ambiente interno. Por meio da avaliagdo dos recursos
internos, as organizacoes percebem o que possuem de melhor ou procuram organizar de
maneira eficaz os recursos que podem se transformar em recursos estratégicos, com alto
valor agregado, a fim de ampliar sua performance frente aos concorrentes.

Os recursos e as capacidades de uma organizacdo devem ser relacionados de
modo cooperativo e coordenado, pois 0s recursos sdo determinantes nas rotinas que
podem ser desenvolvidas. Neste contexto, recursos internos individuais de cada
empresa, seus valores, cultura e a liderancga, interferem nos recursos e capacidades, 0
que pode, consequentemente, levar a obtencdo da vantagem competitiva (GRANT,
1991).

Dentro dessa discussdo, acredita-se que essas analises podem ser importantes
fontes de informagéo para o desenvolvimento de estratégias. Quando se trata de um tipo
de organizagéo diferenciada, como o caso de um mercado municipal, as especificidades
devem ser levadas em consideracdo. O proximo topico apresenta um panorama desse

tipo de instituicao.

2.1 MERCADO MUNICIPAL

O mercado municipal ou mercado publico, em sua concepg¢do, incorpora um
papel de agente de integracdo e interacdo social. Integracdo, pois possibilita aos
pequenos produtores e comerciantes 0 acesso a um espago compartilhado, que facilite
seu contato com o consumidor final. Interacdo social, pois concentra em um Unico
espaco, um ambiente voltado para a sociedade como um todo, valorizando a cultura
local.

O estudo de Geertz (1978) sobre o mercado de Sefrou no Marrocos foi um dos
primeiros trabalhos a chamar a atencdo sobre como a economia esté ligada a dinamica
cultural, refletindo aspectos das relacdes sociais (CENERINO et al., 2013). Para
Servilha e Doula (2009) o trabalho de Geertz mostra a importancia de mercados
municipais e feiras para as relacdes humanas de sociabilidade e identidade coletiva.

A exemplo disso, Aradjo e Barbosa (2004, p. 2)apud Servilha e Doula (2009,
p. 124) afirmam que mercados e feiras “adquiriram uma importancia muito grande que

ultrapassa seu papel comercial, transformando-se, em muitas sociedades, num
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entreposto de trocas culturais e de aprendizado, onde pessoas de varias localidades
congregavam-se estabelecendo lagos de sociabilidade”.

Em Portugal, ha muito tempo se fala da importancia de mudanga na estrutura
organizacional, bem como na inovacdo desses espacos, que tém grande importancia no
pais pela diversidade de oferta de produtos, por estarem localizados no miolo das
cidades e por promoverem o desenvolvimento socioecondmico (BARRETA, 2002).Em
estudo elaborado por Barreta (2002), foram identificadas as caracteristicas favoraveis e
desfavoraveismais valorizadas por quem procura diferentes formatos de comércio, no

caso do mercado municipal essas caracteristicas sdo mostradas no Quadro 1.

Quadro 1: Caracteristicas favoraveis e desfavoraveis mais valorizadas por quem

procura um Mercado Municipal

Favoraveis Desfavoraveis
Variedade de produtos Horérios reduzidos e rigidos
Qualidade associada (ao nivel dos horticolas e Acesso automovel deficiente
do peixe)
Relagdo de confianca/ proximidade Estacionamento insuficiente
com o vendedor ou inexistente
Relagdo preco/qualidade é Visual e logistica pouco
satisfatoria atraentes

Fonte: Autores com base em Barreta (2002).

Observa-se que ha pontos favoraveis e desfavoraveis que devem ser
ponderados pelo empreendedor. Apesar das especificidades de cada mercado municipal,
essas informacdes podem trazer insigths gerais importantes para o estudo em questéo.

Por fim, destaca-se que o mercado municipal valoriza a cultura e a producao
local, levando a promocdo da sustentabilidade sociocultural. Segundo o Ministério do
Turismo (MTUR, 2008, p.54), sustentabilidade sociocultural, pode ser entendida como
“um processo que visa a melhoria da qualidade de vida e a reducdo dos niveis de
exclusdo social por meio de uma distribuigdo mais justa da renda e dos bens”.

Sendo assim, reitera-se que o mercado municipal promove o desenvolvimento
socioecondmico, pois conecta o pequeno produtor e empresario ao seu cliente potencial,
dando a este a oportunidade de comercializar seus produtos a um custo menor, visto que
utiliza de um espaco publico (BARRETA, 2002). Portanto, discute-se que estudar e

fomentar organizacdes desse nivel fazem parte do escopo de possibilidades do
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desenvolvimento local.

3 METODOLOGIA

A presente pesquisa classifica-se como qualitativa descritiva (TRIVINOS,
2010), pois buscou-se identificar os pontos fortes, os pontos fracos, as ameagas e as
oportunidades para 0 Mercaddo Municipal de Navirai.Para isso, foram coletados dados
primarios e secundarios.

Os dados priméarios foram coletados por meio da aplicagdo de um formulério
estruturado aos proprietéarios de 24 empreendimentos localizados no Mercaddo no més
de marc¢o de 2017. Além dos dados de identificacdo pessoal e empresarial, o formulario
foi composto por 13 questdes fechadas que se dividiram entre informacgdes sobre a
gestdo administrativa, incluindo gestdo financeira e de mdo de obra dos
empreendimentos; e 11 questbes fechadas sobre marketing. Ressalta-se que estes
formulérios foram aplicados no formato de entrevista.

Este instrumento objetivou a identificacdo do perfil dos empreendimentos, com
questdes a respeito de formalizacdo, faturamento, entre outros. A partir da analise das
informacGes coletadas, foi criada uma matriz SWOT. A escolha da ferramenta SWOT
ocorreu pelo fato da mesma possibilitar a identificacdo dos pontos mais importantes,
tanto do ambiente externo quanto interno. De forma complementar também foram
analisados quais recursos possuem potencial para se tornar uma vantagem competitiva,
a partir da perspectiva da VBR.

Os dados secundarios foram obtidos por meio de documentos internos da
COOAF-NAYV, como o regimento interno e estatuto, além da Lei 1.932 de Junho de
2015 que dispde sobre a cessdo do espaco no regime de comodato e do Termo de cessao
de uso do espaco.

Todos os dados foram analisados com base na Analise Qualitativa de Conteudo
(MAYRING, 2000), utilizando as categorias que emergiram da literatura. Deste modo,
o tratamento das informacdes permitiu o detalhamento do potencial competitivo do

Mercaddo Municipal de Navirai-MS com base em suas peculiaridades comerciais.

4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS
Neste capitulo, apresenta-se primeiramente uma analise descritiva do perfil dos

entrevistados e do funcionamento do Mercaddo Municipal de Navirai. Depois, uma
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analise estratégica com base na Analise SWOT e na VBR para dar suporte a formulacdo
de um planejamento estratégico.

O espago do Mercaddo Municipal possui 40 boxes,dos quais um é destinado a
area de cozinha comunitéria, 26 boxes estdo ocupados com estabelecimentos comerciais
em funcionamento e 13 sdo espacgos vazios. Dos boxes ocupados, apenas trés possuem
empresa constituida por meio do Cadastro Nacional de Pessoa Juridica (CNPJ).

A diviséo das atividades comerciais foi apresentada na figura 1.

Figura 1: Atividade principal dos estabelecimentos

= Alimentacdo
B Hortifrutigranjeiros

Comeércio em Geral

Fonte: Autores com base nos dados da pesquisa.

Observa-se que 38%dos estabelecimentos podem ser enquadrados como praca
de alimentacdo (25% alimentacdo fora do lar e 12,5% produtos alimenticios, como
peixe e pao); 37,5% como comercializacdo em geral (8% artesanato, 8% flores e 21,5%
outros — panela, roupa, esmalteria, produtos nordestinos e bijuteria); e 25%
hortifrutigranjeiros (hortalicas e frutaria).

A respeito do perfil do empresario é possivel afirmar em termos percentuais que
54% sdo homens, 70% possuem ensino fundamental ou médio. Dos respondentes, 20%
iniciaram 0 ensino superior, mas apenas uma pessoa concluiu. Apenas um
empreendimento ndo é gerido pelo proprietario que, via de regra, trabalha com alguém
da familia. Do total de empreendedores, 70% iniciaram as atividades empresariais no
momento de abertura do Mercaddo, 25% participam de algum tipo de associacdo de
classe/empreendedora, apesar de 83% afirmarem conhecer a fun¢do das associagdes e a

importancia de estar associado.
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Sobre o empreendimento comercial, como citado anteriormente 87,5% néo
possuem CNPJe o mesmo percentual ndo possui alvard de funcionamento. Com relagéo
a organizacdo das empresas, 79% realizam algum tipo de anotagdo bésica, como entrada
e saida financeira; 45% afirmam realizar controle de estoque, mas apenas 8% utilizam
sistema informatizado para isso; sendo que 41% possuem fabricacdo prdpria dos
produtos comercializados. Sobre a formagéo de preco, 84% estabelecem os valores de
venda sem realizar um calculo que contemple todos os gastos, pois 20% colocam o
preco de acordo com a concorréncia e o restante informou calcular com base em um
percentual sobre o preco de compra da mercadoria.

Das empresas que informaram o rendimento (10), 53% apresentam uma renda
mensal (com base no ano de 2016) que varia entre 0 e R$ 1.000,00, 32% entre R$
1.001,00 e 2.000,00, 15% entre R$ 2.001,00 e R$5.000,00, como mostrado na figura 2.

Figura 2: Faturamento médio mensal

| [PORCENTAG

EM] B Rendade R$ 0.00aR$ 1.000,00

I [PORCENTAG mRendade R$ 1.001aR$ 2.000.00
[PORCENTAG

EM]
EM] mRendade R$ 2.001 aR$ 5.000.00

Fonte: Autores com base nos dados da pesquisa.

Dentre os comerciantes que responderam a pesquisa, 41% informaram possuir
algum tipo de identificacdo visual no empreendimento, 71% afirmam que utilizam as
redes sociais (Facebook e Whatsapp) para comercializar/divulgar  seus
produtos/estabelecimento e 75% realizam algum tipo de promocao/desconto. Apenas
20% trabalham com maquinas de cartdo de crédito e débito.

Em suma, o perfil geral dos empreendimentos estabelecidos no Mercadao
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Municipal de Navirai pode ser descrito como: estabelecimentos informais com a média
de dois anos de existéncia, renda igual ou inferior de R$2.000,00 mensais, geridos pelo
proprietario e outros membros da familia, que utilizam as redes sociais para
comercializar/divulgar seus produtos/estabelecimento. A respeito da gestdo empresarial
constatou-se deficiéncia no quesito formacdo do preco de venda e controles internos
(estoque, entradas e saidas, entre outros).

A gestdo do espaco estd sob a coordenacio da COOAF-NAV? que é a
responsavel legal por todas as taxas de manutencdo do espaco. No entanto, a Prefeitura
de Navirai arca® com os custos de energia elétrica. Em tempo, encontra-se em curso
uma articulacdo para que os valores de fato passem para a responsabilidade da
Cooperativa, fato que provavelmente elevaria a taxa de manutencdo do Mercadéo.
Ressalta-se que, é de responsabilidade dos ocupantes dos boxes, a limpeza de suas areas
ocupadas e da area comum.

O regimento interno do Mercaddo (que ndo estd assinado nem reconhecido em
cartorio) dita algumas normas que ndo tém sido observadas, como: os boxes devem ser
ocupados com as mercadorias todos os dias em que o Mercaddo estiver aberto, a
utilizacdo dos boxes é permitida apenas mediante 0 pagamento das taxas previamente
estabelecidas, sendo que este direito se extingue mediante a inadimpléncia. Atualmente
a taxa de contribuicdo de cada box estd estabelecida em R$ 200,00 mensais, mas a
inadimpléncia é comum. Segundo os comerciantes ndo ha clareza do emprego deste
recurso, além do fato de ser um valor considerado muito alto, uma vez que 53% dos
estabelecimentos geram mensalmente valores iguais ou inferiores a R$ 1.000,00.

O regimento ainda aborda em seu artigo 22° um assunto fora de sua
competéncia: “dentro do perimetro urbano do Municipio de Navirai, nas imediagdes
onde se localiza o Mercado Municipal, € proibido estabelecer em via publica, locais de
venda de produtos e géneros referidos no Artigo 1°”. Estes produtos incluem salgados,
frutas, hortalicas, conservas, flores entre outros.

Apo6s breve descricdo do perfil dos entrevistados e do funcionamento do

2 Objetivo da COOAF-NAYV segundo seu Estatuto Social “[...] congregar produtores agricolas dentro de
sua area de acdo de acordo com sua responsabilidade técnica e financeira, realizando o interesse
econdmico dos mesmos através das seguintes atividades: receber, classificar, padronizar, armazenar,
beneficiar, industrializar e comercializar o varejo e a producédo de seis cooperados, bem como, transportar
por rodovias, principalmente leite e seus derivados, hortifrutigranjeiros, apicolas, avicolas, pecuérios e
agricolas, registrando suas marcas, se for o caso (2012, p.1).

3 Até 0 momento de finalizacdo desta pesquisa, em julho de 2017.
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Mercaddo, passa-se a analise estratégica realizada.

4.1 ANALISE SWOT E VISAO BASEADA EM RECURSOS COMO SUPORTE A
FORMULAQAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Com base no estudo desenvolvido, tanto na analise das informacdes levantadas
no momento da aplicacdo do formulério, quanto nos dados secundarios, foi possivel

elaborar a matriz SWOT. A analise externa foi apresentada no quadro 2.

Quadro 2: Oportunidades e ameacas do Mercadao Municipal de Navirai-MS

e Possibilidade de auxilio ao
empreendedor, por fazer parte da
cooperativa e por estar dentro do
mercado municipal.

OPORTUNIDADES AMEACAS
<Z‘: e Possibilidade de agregar valor aos e Concorréncia com vendedores
% produtos comercializados; ambulantes em ruas proximas;
; e Mudanca no comportamento do e Dependéncia do poder publico;
i consumidor; e Falta de transparéncia da cooperativa
7 ® Tendéncia por produtos “in sobre a aplicagdo dos recursos
= natura”; arrecadados.
<
=z
<

Fonte: Autores com base nos dados da pesquisa.

Dentre as oportunidades, podem-se destacar: (1) a possibilidade de agregar valor
aos produtos comercializados; (2) a mudanca no comportamento do consumidor; (3) a
tendéncia por produtos “in natura”; e (4) a possibilidade de auxilio ao empreendedor,
por fazer parte da cooperativa e por estar dentro do mercado municipal.

Com relacdo a primeira oportunidade, discute-se que a maioria dos produtos
comercializados é de producdo prépria dos empresarios. Neste caso, acredita-se que,
pequenas alteracdes, tais como: embalagem, forma de apresentacdo, produtos lavados,
produtos picados, produtos derivados, produtos preparados para consumo imediato,
produtos congelados, séo algumas das formas de se agregar valor, cativar o cliente e
diferenciar-se dos concorrentes.

Uma segunda oportunidade, que esta intimamente relacionada a terceira, reside
no fato das constantes mudancas no comportamento do consumidor, que, atualmente,
estd procurando cada vez mais comodidade e facilidade para encontrar e adquirir
produtos de qualidade. Nesse ponto, 0s produtores do Mercaddo Municipal de Navirai,

podem diferenciar-se por meio da “onda” dos produtos agroecologicos, organicos e
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naturais, produzidos sem a utilizacdo de elementos quimicos e/ou industrializados.

Por fim, discute-se ainda a possibilidade de auxilio ao empreendedor por fazer
parte da cooperativa e por estar dentro do mercado municipal. Isto porque a cooperativa
tem um importante papel na conducdo dos cooperados quanto a diversificacdo e
qualificacdo da producdo. Ja fazer parte de uma organizacdo como o mercado municipal
pode trazer os beneficios da cooperacdo, como citado por Barreta (2002), com
oportunidade de desenvolver estratégias em conjunto.

Por outro lado, quando se trata das ameacas, pode-se enumerar: (1) concorréncia
com vendedores ambulantes em ruas proximas, que também ndo séo formalizados e, por
ndo participarem da cooperativa e do mercado, tem custos menores; (2) dependéncia do
poder publico, que por sua vez, pode ser atuante e auxiliar no desenvolvimento do
mercado ou ndo apoiar essa iniciativa, dependendo de quem estd no poder e das
questdes politicas em jogo; e (3) falta de transparéncia da cooperativa sobre a aplicacao
dos recursos arrecadados. Ressalta-se que a cooperativa deve atuar de forma conjunta
com cooperados e com as empresas instaladas no local, caso contrario, os beneficios da
interacdo ndo sdo alcancados e pode ainda gerar conflitos.

A analise interna foi apresentada no quadro 3.

Quadro 3: Forcas e fraquezas do Mercaddo Municipal de Navirai-MS

FORCAS FRAQUEZAS
<ZE e Diversidade de produtos e Fragilidades na gestdo da cooperativa;
% comercializados; e Valor oneroso da taxa de manutencao;
~ | ® Localizacéo; e Pequena capacidade de investimento por parte
Z | e Espaco amplo; dos empresarios;
& | e Estacionamento. e Empresarios ndo sdo cooperados;
O e Informalidade e irregularidade junto a prefeitura
b (falta de alvara):
< e Auséncia de estratégia de marketing definida

para o espago Mercaddo Municipal;
e Falta de cooperativismo e a¢gdes em conjunto.

Fonte: Autores com base nos dados da pesquisa.

Os fatores internos sao aqueles que relinem as variaveis que estdo sob dominio
da organizacdo (DANTAS; MELO, 2008; FAGUNDES; SCHMIDT; CENTURIAO,
2013).No caso analisado, a forcas identificadas foram: (1) diversidade de produtos
comercializados, o que pode ser vislumbrado com alto potencial para atracdo do

publico, visto que no municipio ndo existe shopping center; (2) localizacdo, em regido
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central; (3) espago amplo, que pode ser utilizado de diversas formas para socializagdo
dos clientes. Neste caso, aponta-se ainda a possibilidade estratégias conjuntas para atrair
0 publico, oferecendo opgdes de lazer, por exemplo; e (4) estacionamento, ja que a
localizacdo esté na area central do municipio.

Além dessas forcas, vale ressaltar que esse tipo de organizacdo, mercado
municipal, apresenta caracteristicas especificas, como discutido por diversos autores
(GEERTZ, 1978; BARRETA, 2002; SERVILHA; DOULA, 2009). Essas caracteristicas
permitem, principalmente, a possibilidade de trabalho cooperativo para a realizacdo de
acOes em conjunto, fato que pode conduzir ao fortalecimento do grupo, tanto para
ampliar os canais de comercializacdo, quanto para galgar melhorias internas.

Quanto as fraquezas, podem ser enumeradas as seguintes: (1) fragilidades na
gestdo da cooperativa; (2) valor oneroso da taxa de manutencdo; (3) pequena capacidade
de investimento por parte dos empresarios; (4) empresarios ndo sdo cooperados; (5)
informalidade e irregularidade junto a prefeitura (falta de alvara); (6) auséncia de
estratégia de marketing definida para o espaco Mercaddo Municipal; e (7) falta de
cooperativismo e a¢cdes em conjunto.

Com relacdo a gestdo do Mercaddo pela Cooperativa, nos termos que constam
na atualidade, observa-se certo afastamento desta com os empresarios, 0 que pode
comprometer o fortalecimento dos lagos cooperativos, jd& que uma organizacdo para
gerir negdcios de forma cooperativa, possui dois importantes papéis: fortalecer o elo
entre 0s empresarios e incentivar acdes cooperativas. Associada a esta fraqueza, esta o
valor oneroso da taxa de manutengdo. Como demonstrado na analise dos dados, 53%
dos empresarios possuem uma renda mensal que vai até R$ 1.000,00. A taxa de
manutencdo atual que deveria ser paga a Cooperativa mensalmente pelos empresarios é
de R$ 200,00, valor que, segundo 0s comerciantes, € elevado em relagdo a arrecadacéo,
fato que resulta na inadimpléncia* deste valor. A partir dessas informagdes, remete-se a
terceira fraqueza identificada, a pequena capacidade de investimento por parte dos
empresarios, uma vez que os valores transacionados sdo relativamente baixos.

Apesar dessas discussdes, salienta-se que o afastamento da cooperativa dos

empresarios parece estar ligado ao fato da cooperativa ser formada por agricultores

4 No momento de aplicacdo da pesquisa os empresarios informaram que nem todos 0s comerciantes sao
assiduos no pagamento da taxa de manutencdo. No entanto, ndo foi possivel estabelecer uma estatistica
para este dado, uma vez que 0s mesmos optaram por ndo informar se estavam em dia com 0 pagamento.
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familiares, que é o publico alvo do Mercaddo, segundo seu regimento. No entanto,
atualmente, a comercializacdo envolve outros tipos de empresas. Isto leva a outra
fraqueza, 0os empresarios ndo sdo cooperados, 0 que ocasiona 0 ndo fortalecimento de
lacos entre eles e a cooperativa, e ainda pode induzir ao ndo comprometimento no
pagamento da taxa.

Outra fragilidade est& no fato de que os empresarios nao sao formalizados e nem
possuem alvard de funcionamento, mesmo ocupando um local que pertence a propria
prefeitura, que é a responsavel pela orientacdo e fiscalizacdo das questdes de licenca de
funcionamento empresarial.

Todas essas questBes contribuem para a auséncia de estratégia de marketing
definida para o espaco Mercaddo Municipal e a falta de cooperativismo e a¢Bes em
conjunto. Desse modo, as vantagens associadas ao cooperativismo acabam ndo sendo
utilizadas no local, fato que precisa ser melhorado.

Além da andlise interna, buscou-se investigar recursos e capacidades capazes de
gerar vantagem competitiva, segundo os preceitos da VBR (BARNEY, 1991;
PETERAF, 1993; JUNGES; DAL-SOTO, 2017). De forma geral, discute-se que o
Mercaddo Municipal de Navirai possui alguns recursos que geram valor cultural para o
municipio. Ressalta-se a capacidade dos empresarios (mao de obra), com competéncias
Unicas utilizadas tanto no cultivo de hortifrutigranjeiros, quanto na fabricacdo de
produtos artesanais ou na manipulacdo de comidas tipicas da regido.

Esses recursos em conjunto com as particularidades que cada empreendedor traz
para 0 ambiente, transformam o Mercaddo em algo heterogéneo e Unico,
proporcionando uma experiéncia de consumo que é dificil de ser imitada pelos
concorrentes e que, se aproveitada de forma eficiente, pode gerar vantagem competitiva
para a organizacdo como um todo. Entretanto, para isso, ressalta-se a necessidade de
uma gestdo mais efetiva por parte da cooperativa, que pode elaborar um planejamento
estratégico para melhorar a competitividade do Mercadéo.

Por conseguinte, a partir da analise realizada, salienta-se que o planejamento
estratégico deve ser construido em conjunto, pela cooperativa e pelos empresarios ali
alocados. Primeiramente, a partir da argumentacdo de Porter (1980), defende-se que as
estratégias devem estar voltadas a minimizacdo das fraquezas. De modo geral, nota-se
que a maioria delas sdo oriundas da falta de interacdo entre cooperativa e empresarios

(fragilidades na gestdo da cooperativa; empresarios nao sao cooperados; auséncia de
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estratégia de marketing definida para o espaco Mercaddo Municipal; falta de
cooperativismo e agdes em conjunto).

Por esse motivo, a partir da interacdo, o foco seria em uma estratégia de
cooperacdo. Esse tipo de estratégia pode fortalecer as empresas e aumentar a
competitividade das mesmas, como discute Barreta (2002),0 que contribuiria também
para solucionar outros pontos fracos apontados (valor oneroso da taxa de manutencao;
pequena capacidade de investimento por parte dos empresarios; informalidade e
irregularidade junto a prefeitura).

Depois de minimizadas as fraquezas, uma segunda possibilidade de atuagéo
seria desenvolver estratégias de diferenciacdo e marketing. Como foram identificados
recursos Unicos, tanto individuais (competéncias), quanto coletivos (ambiente
heterogéneo formado pela soma de capacidades individuais), que somados a algumas
forcas (diversidade de produtos comercializados e localizagdo) e oportunidades
(mudanca no comportamento e tendéncia por produtos in natura), podem ser fontes de
vantagem competitiva, sugere-se que sejam explorados pela cooperativa e empresarios.

Vale ressaltar ainda que, embora as ameacas identificadas ndo dependam
diretamente da cooperativa e dos empresarios do Mercad&o, seria importante a busca de
apoio do poder publico para auxiliar nesta questdo. Observou-se que ameacas estdo
atreladas a dependéncia do poder publico para atuacdo neste espaco. Portanto, se este
ator for atuantepode auxiliar tanto na fiscalizacdo de vendedores ambulantes nas
proximidades, quanto cobrando maior transparéncia na atuacédo da cooperativa.

Sendo assim, observa-se que a Analise SWOT e a VBR podem ser utilizadas em
conjunto como forma de dar suporte ao desenvolvimento de estratégias e a formulacao

do planejamento estratégico.

5 CONCLUSOES

Este estudo objetivou realizar uma andlise estratégica do Mercaddo Municipal de
Navirai-MS com vistas ao desenvolvimento de estratégias para potencializacdo do uso
do espaco. Como principais conclusfes, pode-se evidenciar que 0S recursos internos,
apesar de estarem subutilizados, tém potencial para gerar e agregar valor aos produtos
comercializados no Mercadéo.

Como contribuicdo teorica, ressalta-se a necessidade de pesquisas que ampliem

a perspectiva estratégica a partir da complementaridade entre abordagens. Como
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discutido, o planejamento estratégico é amplamente reconhecido no Brasil, contudo
poucas empresas realmente formalizam esse processo, principalmente quando se trata
das pequenas e medias empresas. Defende-se, portanto, que, apesar das criticas ao
planejamento estratégico, sua utilizacdo ainda pode trazer beneficios as empresas,
sobretudo se for utilizada em conjunto com a VBR, ampliando o escopo de estudo.

De forma empirica, observou-se, no caso estudado, a existéncia de
oportunidades capazes de gerar vantagens competitivas para os empresarios ali
alocados. Principalmente no que se refere ao fato do Mercaddo por si s6 representar a
expressao maxima da cultura local, com a oferta de itens produzidos no municipio e
regido. Ademais, a possibilidade de trabalho em parceria pode ser um fator positivo
quando observado a partir da perspectiva da geracdo de valor compartilhado, pois a
melhoria dos servicos e a oferta de uma gama diversificada de produtos (alimenticios e
de comércio) potencializam o tempo despendido pelo cliente no local, aumentando a
chance da realizacdo de novos negocios. Portanto, reitera-se que o planejamento
estratégico, no caso estudado, deve ter foco nas estratégias de cooperacgéo,
diversificacdo e marketing.

Ao analisar a administracdo do espacgo, a cargo atualmente da COOAF-NAYV,
observou-se a existéncia de deficiéncias. Dentre elas, merece destaque o fato da gestéo
atual ndo possuir uma organizacdo clara, com sanc¢des aplicadas aos comerciantes que
descumpram o regimento interno e/ou estejam inadimplentes com as taxas de ocupacgéo
do espaco. Ao extrapolar este pensamento, como exercicio especulativo é possivel
supor, inclusive, que as deficiéncias de gestdo atual sejam grandes responsaveis pelo
baixo indice de associacdo a COOAF-NAYV por parte dos comerciantes. Isto mostra a
necessidade de fomentar uma estratégia de cooperacdo entre cooperativa e empresarios,
e também, a busca de apoio do poder publico.

Outro pensamento possivel é o de que os objetivos da COOAF-NAV nédo se
enquadrem no perfil de comerciantes que atualmente ocupam o espa¢o do Mercadao,
gerando questionamentos a respeito da adequacdo da gestdo do espaco ser realizada por
este tipo de instituicdo, ou mesmo da selecdo de empresas para ocupar 0s espacos. E
importante que tais fragilidades sejam mitigadas para o fomento das vantagens
competitivas locais.

Além disso, outras possibilidades estdo atreladas a estratégias de diversificacdo e

marketing. A diversificacdo pode ser alcangada por meio da agregacdo de valor aos
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produtos la comercializados. Neste sentido, vislumbra-se como possibilidade a criagdo
de um selo para identificar os produtos agroecoldgicos que sdo comercializados no
local, aliado a uma campanha de marketing que valorize a produgéo local. A partir de
acOes como estas seria possivel informar e sensibilizar os atuais e potenciais clientes a
respeito da importancia do fomento ao comércio local destes empreendedores, e da
contribuicdo do Mercad&o Municipal para o desenvolvimento local.

Apartir dos resultados da pesquisa também foi possivel constatar que a
Prefeitura ndo realiza intervencdes diretas no que se refere a ocupacdo e gestdo
administrativa do espaco. Tal intervengdo, na busca pelo fomento das atividades no
local, é uma potencialidade a ser explorada, pois esta parceria pode viabilizar a
utilizacdo do espaco estrutural para a realizagdo de eventos e promocdes que possam
aumentar o fluxo do publico que transita pelo espaco, aumentando as chances de
comercializagéo para os empreendimentos do Mercadéo.

Por fim, conclui-se que o Mercaddo Municipal de Navirai possui potencialidade
para tornar-se um centro de atratividade, tanto para os residentes no municipio quanto
para seus visitantes, contribuindo para a sobrevivéncia destes micro e pequenos
negocios e seus empresarios. No entanto, é necessaria a mobilizacdo tanto dos
empresarios quanto do poder publico, para que as acfes sejam planejadas em conjunto e
que possam convergir no fomento da atividade econdmica para 0s comerciantes e se
estabelecer como opcdo comercial e de entretenimento para 0S municipes e seus
visitantes.

Apesar de atingir o objetivo, o presente estudo possui limitacGes que devem ser
citadas. Em primeiro lugar, ressalta-se a impossibilidade de entrevistar o pessoal da
COOAF-NAYV, predominando a visdo dos empresarios. Além disso, destaca-se a
dificuldade em identificar recursos e capacidades Unicos e valiosos, visto que 0s
proprios empresarios podem ndo reconhecer esses recursos. Assim, sugere-se para
futuras pesquisas o acompanhamento mais proximo do dia a dia das empresas para

conhecer possiveis recursos e capacidades que possam ser explorados.
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