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1 INTRODUCAO

Considerando os diversos escopos presentes nas pesquisas em estratégia, a
proposta a ser desenvolvida neste trabalho é a de estudar os recursos, e suas contribuicdes a
estratégia, enquanto acdo direcionadora das organizacbes em busca de vantagem
competitiva sustentavel. Tal empreita tem, nos Mercados Tradicionais, nosso laboratdrio

de pesquisa.

Os Mercados Publicos tinham até a década de 1950 como func¢do primordial o
abastecimento. A partir de entdo e devido a intensa urbanizacdo, as modernas técnicas de
gestdo e a industrializacdo do campo os mercados cobertos foram sendo substituidos por
supermercados e hipermercados. Emerge, desde entdo, uma parceria sinérgica entre
vendedores (que na grande maioria dos casos pesquisados se agrupam em associagdes),
poder publico municipal e, de maneira mais recente e estratégica, com operadores do setor
de turismo principalmente com o viés gastronémico alavancando esses locais como pontos
de visitacdo (CARRIERI et al, 2012).

Cabe, de inicio, esclarecer que, amparados nas defini¢cdes de Filgueiras (2006),
utilizaremos como sinénimos as expressdes Mercado, Mercado Publico, Mercado
Tradicional, Mercado Popular, Mercaddo Municipal, Mercado Municipal e Mercado
Coberto aqui definidos como local que principalmente comercializa géneros alimenticios,
artigos e especiarias regionais comumente inserido nos centro econdmico urbanos, com
prédio coberto, administrado pelo municipio e/ou associagdes e organizacdes correlatas

ligadas aquela esfera de governo.

Compreender a dinamica e o alcance das formas tradicionais de gestdo, quando
estas se fazem presente em um ambiente social e culturalmente forte, como um mercado
tradicional € um fendmeno que merece a atencdo da academia. Pretende-se demonstrar o

qudo importante sdo esses centros de consumo populares, que, inseridos na vida da



comunidade, transformaram-se em verdadeiros entrepostos de trocas culturais, aprendizado
e sociabilidade (ARAUJO e BARBOSA, 2004).

Ao eleger os Mercados Publicos como tema central desta pesquisa assumimos
que eles guardam forte signo e significado historico e cultural, referéncia para os habitantes
locais e mais recentemente s&o tidos como ponto turistico. Se mostram representativos da
cultura regional. Sdo caracteristicas dos Mercados Municipais serem considerados ponto
de inflexdo na organizacdo dos espacos nas cidades, e foram, em algum momento no
desenvolvimento das cidades, foco priméario das preocupagdes no planejamento urbano
(FILGUEIRAS, 2006).

Partindo-se do pressuposto de que os mercados tradicionais apresentam
recursos de valor que podem ser exploradas numa estratégia sustentavel, utilizando na
maioria das vezes a producdo local como matéria prima e ainda trazendo elementos como a
regionalidade dos habitos culturais, escolheu-se investigar o caso do Mercado Municipal
de Campo Grande. O segmento foi eleito por observarmos que, mesmo em meio a uma
grande oferta de produtos modernos e inovadores, o consumidor ainda busca seu prazer em

consumir nos mercados tradicionais.

Originario de uma feira-livre que remonta ao inicio do século XX, o Mercado
Municipal de Campo Grande Ant6nio Valente cujo o prédio atual foi inaugurado em 1958
constitui, hd décadas, num patriménio social de Campo Grande e regido. Dados obtidos
junto a Associmec que é a Associacdo dos Comerciantes do Mercado Municipal de Campo
Grande mostram que em seus ultimos cinco anos 0 Mercadao teve um crescimento médio
de 60% no fluxo de consumidores. Suas vendas sazonais no ano de 2016, como na pascoa,

superaram em meédia 35% os indices de 2015.

Em seu estatuto, o0 Mercadao prevé que deve ser priorizada a comercializagdo
de produtos regionais com fornecedores formalizados e preferencialmente nacionais (com
excecao da erva mate que vem do Paraguai) algo muito em sintonia com o que observamos
num breve resumo do estado da arte sobre o tema. Em apertada sintese, os trabalhos que
pesquisamos demonstraram que feiras e mercados tradicionais traduzem a producdo local
em: i) relagcdes de troca, ii) arranjos e intercdmbios socioculturais, iii) politicas publicas e

iv) aliancas estratégicas (MOTT, 2000). Suspeitamos que os fortes atributos intangiveis
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presentes no local, seja um dos distintivos que sustentam o sucesso do Mercad&o por anos.

Ainda sobre o longevo caso de sucesso, observamos o Mercaddo Municipal de
Campo Grande como um empreendimento que € estruturado num nexo de competéncias,

atributos e valores — recursos, portanto - consolidados e que se perpetuam no tempo.

E justamente um dos resultados a que se propfe o trabalho é realizar um
diagndstico de como e sob quais principais recursos ocorre a gestdo em um mercado
tradicional e como tais recursos contribuem para sustentacdo e sobrevivéncia do
empreendimento. Para tal, utilizaremos os preceitos da teoria da Visdo Baseada em

Recursos (VBR) ou na terminologia original Resource Based View (RBV).

A proposicdo central da VBR é que as vantagens competitivas sdo baseadas
nos recursos internos que toda organizacdo possui (BARNEY et al., 2011). Embora a
conceituacdo de vantagem competitiva tenha diferentes abordagens, defendemos o
conceito de vantagem competitiva de Fahy (2000) que citando Coyne (1986) considera que
a organizacdo pode ter diversas vantagens sobre outras, como habilidades no ato de
oferecer seus servicos aos consumidores, sistema de producdo superior, ambiente Unico,
produto diferenciado entre outros predicados, e conclui que as vantagens que realmente
importam séo aquelas reconhecidas pelos consumidores. Entendimento este condizente
com o que Porter ja afirmava em 1985, quando escreveu que clientes ndo pagardo pelo

valor gue ndo percebem, independente da vontade da empresa.

Para 0 mesmo Porter (1985) a estratégia competitiva passa por definir quais as
cinco forcas que atuam na dindmica da competicdo em uma industria (leia-se, setor): 1) se
ha entrada de novos concorrentes; 2) se existe ameaca de bens/servicos substitutos; 3) se é
0 poder de barganha dos fornecedores; 4) se é o poder de barganha dos clientes e 5) como a
rivalidade entre 0s concorrentes atuais mexe com o setor. Assim a vantagem competitiva
resulta da habilidade com que a organizacdo lida com essas cinco forgas, sendo essas as

bases para, no longo prazo, um desempenho acima da média (ARREBOLA, 2009).

Entretanto, Barney (1989) adverte que quando se classifica a vantagem
competitiva como sustentavel ndo significa que ela vai perdurar ad eterno, e sim que 0s

recursos que compbem essa vantagem ndo poderdo ser facilmente substituiveis ou
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replicaveis pelos concorrentes, ou seja, sera sustentavel a longo prazo. E ainda, mais
importante que analisar a inddstria, como preconizava Porter, somente a gestdo competente
dos recursos “intramuros” ¢ que garantirdo a sustentagdo a longo prazo. O foco agora esta

dentro das organizacoes.

Os estudiosos em RBV definem o0s recursos como conjunto de ativos tangiveis
e intangiveis, incluindo habilidades de gerenciamento de processos e rotinas
organizacionais, inclusive a informacao e o conhecimento. No entanto, apenas recursos que
sdo valiosos, raros e inimitaveis podem ser considerados sustentadores de vantagens
competitivas (BARNEY; WRIGTH, 1998). Complementa Barney (1997), que toda a
organizagdo tem um objetivo e os membros dessa organizagdo estdo conscientes dessa
finalidade. Assim, uma estratégia para ser Util ndo precisa ser objetiva, escrita ou

formalmente instituida, ela pode ser “claramente subjetiva”.

Outras teorias importantes como o0 institucionalismo, a cultura e a
aprendizagem organizacionais — a principio e a nosso ver complementares a ideia de
estratégia de Barney - ganham destague em nosso trabalho por entendermos que sem essas,
a visdo das organizacGes como um conjunto de recursos careceria de arcaboucgo tedrico
consistente. Preocupa-se, a Teoria Institucional, em desvendar como uma organizagdo
pode se tornar uma instituicdo, ou seja, ganhar legitimidade perante a sociedade com sua
pratica empreendedora. Para tanto é crucial abordar o aprendizado e a cultura
organizacionais que sustentam a continuidade no desenvolvimento dos recursos e
consequentemente assumem papel central no desenvolvimento da estratégia (SENGE,
1990); (SROUR, 2005).

Crubelatte, Pascucci e Grave (2008) e Oliver (1997) ja afirmavam existir forte
relagdo entre a Teoria Institucional e a Visdo Baseada em Recursos (VBR). A aplicacdo
conjunta dessas teorias permite conceituar em um modelo tedrico os efeitos
organizacionais do aprendizado que decorrem da protecdo de recursos organizacionais
através de contramedidas que se desenvolvem ao longo do tempo. Ao explorarmos as
convergéncias de 02 teorias (Teoria Institucional e a VBR) aproximando-as de abordagens
como cultura e aprendizado, pretendeu-se entender como as bases da VBR (teoria principal
deste trabalho), suas caracteristicas e amplitudes, podem ajudar a compreender a criacdo de

valor sustentavel.



12

Sobre a estratégia nas institui¢oes, dentre os muitos interesses a que se dedicam
as pesquisas, a proposta a ser aqui desenvolvida trabalha com o conceito em estratégia
muito proximo ao da pratica onde os sujeitos participantes criam 0s cursos de acao que,
sistematizados intuitivamente, virdo a ser a estratégia. Além disso, considera-se como
primordial os contextos, 0s saberes e 0s recursos disponiveis para esses sujeitos
(CARRIERI et al, 2008). Cremos na importancia de observamos os arranjos entre 0s
recursos e como eles funcionam em um local singular como em um Mercado Tradicional
onde a estratégia que se funde como pratica quotidiana é, conforme demonstraremos,

opcao tedrica valida e viavel.

1.1 JUSTIFICATIVA

A pesquisa em proposicao se justifica por lacunas que a teoria convencional em
estratégia expde ao tratar, principalmente, de I6cus como um Mercado Publico que foge a
regra da firma classica assim como da competicdo franca e aberta que permeia a maioria
das empresas. Sugere-se que no Mercaddo exista a formacdo de aliancas estratégicas que
aduzem vantagens competitivas para as partes, verdadeiro recurso per si que aumenta a
eficacia, promovendo intercambio de conhecimento, competéncias e recursos de diversas
matizes (YOSHINO E RANGAN, 1997).

A motivacdo de clientes e visitantes (turista) em percorrer as vielas de um
Mercado Puablico (por vezes suja e pouco estruturada) ao conforto de outros centros
comerciais fazendo daqueles (Mercados Tradicionais) um caso de sucesso mundo afora -
como veremos - se constitui num verdadeiro paradigma para as pesquisas em gestdo e em

estratégia.

Alcancar e estabelecer vantagem competitiva é por vezes dificil, mais ainda o é
guando essas mesmas organizacdes desconhecem seus proprios recursos e/ou ndo
estabelecem conexdo entre os recursos criados pelas aliancas estabelecidas (MAZZI,

2011). Contudo, ao identificar esses mesmos recursos, as instituicdes podem explora-los
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melhor trabalhando-os de maneira estratégica a fim de obter vantagem competitiva
(HABBERSHON, WILLIAMS & MACMILLAN, 2003).

Com base nessa definicdo, e, a fim de identificar o potencial dos recursos para
a geracdo de vantagem competitiva estabelecidas no Mercado Municipal de Campo
Grande-MS este trabalho se propGe a analisar os recursos achados, sob a perspectiva da
anélise VRIO (Barney, 1996) e seus quatro indicadores: Valor; Raridade; Imperfeita

imitacdo (ou inimitabilidade) e Organizacao.

Desse modo, delineia-se que uma das justificativas tedricas do presente estudo
estd na contribuicdo para o entendimento da visdo baseada em recursos no contexto dos
Mercados Tradicionais que é local de economia popular e onde as formas de approach da

academia deve sempre respeitar

Outra justificativa tedrica diz respeito as varidveis escolhidas, pois a
compreensdo da vantagem competitiva baseada no compartilhamento de recursos e suas
caracteristicas pode propiciar (como em todo trabalho académico) a formulacdo de
hipteses em outras pesquisas, permitindo uma melhor compreensdo da relacdo entre a
interacdo dos recursos, suas caracteristicas e o potencial de geracdo de vantagem
competitiva num tradicional centro difusor e reprodutor de artefatos culturais e econdmicos

da sociedade local, como sdo os Mercados Publicos.

Nessa perspectiva, depois de caracterizar s6cio e economicamente 0 Mercadéo,
buscou-se compreender o compartilhamento e utilizacdo dos recursos, identificando os
mesmos. Ato continuo os recursos foram classificados quanto a tangibilidade e
dinamicidade analisadas sob a lente tedrica da Visdo Baseada em Recursos. Ja quanto a
identificacdo de praticas estratégicas interpretamos o fenémeno levando em consideracdo
gue os sujeitos formulam seus conhecimentos através da préatica que advém da

interacdo entre eles e 0 ambiente, onde a estratégia € desenvolvida na pratica.

Assim, ousamos afirmar que este estudo pode contribuir s praticas de gestdo
dos Mercados Tradicionais, proporcionando caminhos que indiquem o aumento da
competitividade a ser obtida por meio da identificacdo e gerenciamento dos recursos e da
compreensdo de como ocorrem suas interagdes como fontes de vantagem competitiva

duradoura.
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Utilizamos dados primérios e secundarios. Foram realizadas entrevistas
estruturadas, avaliacdo de materiais impressos e digitais, além de observacdo direta do
pesquisador e a analise de conteldo das entrevistas o que possibilitou a utilizacdo da
técnica da triangulacdo (que é olhar para 0 mesmo fenbmeno ou questdo de pesquisa, a
partir de mais de uma fonte de dados, sédo informacGes que podem ser usadas para
corroborar, elaborar ou esclarecer o problema) que é aplicada no intuito de diminuir as
limitacOes e imprecisdes por vezes presentes nos estudos qualitativos e que podem levar a
falta de coeréncia da pesquisa (CRESWELL, 2005).

Ante 0 exposto e porque também identificamos, apds pesquisas nas mais
diversas bases de dados, a falta de trabalhos (encontramos apenas 02) sob o enfoque da
VBR em organizacdes tdo peculiares como a dos Mercados Tradicionais (ja que
tipicamente essa area de estudo esta associada as médias e grandes organizacoes)
vislumbramos a oportunidade, impar, em contribuir para com o debate das praxis em

estratégia e taticas do saber-fazer estratégico.

1.1.1 QUESTAO NORTEADORA

De que forma as préaticas de gestdo (sob o enfoque da Visdo Baseada em
Recursos) em Mercados Tradicionais podem convergir para vantagens competitivas

duradouras?

1.1.2 OBJETIVO GERAL

Identificar e analisar, com base (principalmente) na teoria da Visdo Baseada
em Recursos, quais 0S recursos presentes nos mercados tradicionais como o Mercado
Municipal de Campo Grande e como eles contribuem potencialmente para a geracdo de

vantagem competitiva que seja sustentavel a longo prazo.

1.1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Caracterizar a organizagdo Mercaddo Municipal, objeto deste estudo;
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b) Sob o prisma da cultura e do aprendizado organizacional, identificar os
principais recursos inerentes a estratégia do Mercado Municipal de Campo Grande;

c) Classificar os recursos sob a metodologia VRIO contida na Visédo Baseada em
Recurso;

d) Construir um modelo de analise SWOT, baseada nos recursos identificados
(Teoria dos Recursos de Barney); e sugerir 0 surgimento de novos recursos no
ambito dos Mercados Publicos que seriam o resultado do inter-relacionamento dos
primeiros (Teoria da ambiguidade causal e inter-relacionamento de recursos de
Dierickx e Cool).

1.2 ORGANIZACAO DO TRABALHO

A dissertacdo estd estruturada em 08 partes/capitulos. A primeira, de carater
introdutério procuramos contextualizar o leitor sobre as abordagens tedricas utilizadas, o
método da pesquisa e a importancia dos I6cus Mercado Publico - além de declarar nossos
objetivos gerais e especificos. Na segunda tratamos da revisdo tedrica partindo da teoria
institucional e suas contribuicdes a teoria dos recursos e sua abordagem mais conhecida, a
Visdo Baseada em Recursos. Trazemos ainda, no mesmo capitulo, as contribui¢bes dos
enfoques “cultura organizacional” e “aprendizado organizacional” sempre relacionados a

pesquisas em estratégia.

No capitulo seguinte (Capitulo 03) mostramos a concep¢do metodoldgica sobre
a qual se assenta o trabalho. Afirmamos a pesquisa como qualitativa e realizamos um breve

levantamento bibliografico que validou a abordagem conjunta das teorias que utilizamos.

No quarto capitulo nos empenhamos em qualificar o debate sobre os Mercados
Publicos, com contribui¢fes de autores referéncia no assunto e dados de outros trabalhos
académicos. Buscamos paralelo desses empreendimentos em outras culturas bem como

apoiamos nossa linha tedrica inserindo esses empreendimentos no contexto institucional.

Na quinta parte iniciamos a analise dos dados priméarios e secundarios e das

observagdes feitas no Mercado Municipal de Campo Grande. J& no Capitulos 06
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identificamos o0s recursos (contributivos a estratégia) e no Capitulo 07 realizamos a

classificacdo destes de acordo com a metodologia VRIO, nesta ordem.

Apds a classificacdo dos recursos, como forma de contribuir a futuras
pesquisas no campo da Visdo Baseada em Recursos de maneira especifica aos Mercados
Publicos, propomos um modelo tedrico explicativo de como ocorre a formacéo de novos
recursos. Sendo que estes (novos recursos) poderdo (a depender de novas pesquisas)
figurar entre os sustentaculos da vantagem competitiva nesse comércio popular em
especifico. No mesmo Capitulo 07 e também baseados nos recursos encontrados

aplicamos a classica matriz SWOT (forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas).
No Capitulo 08, nossas consideragdes finais.
E, em forma de apéndice:

Apéndice A: Matriz de Amarracdo. Necessaria a coeréncia da pesquisa, a
matriz de amarragdo indica se a forma da coleta de dados tem consisténcia metodoldgica,

demonstrando os caminhos percorridos para a chegada nos resultados.

Apéndice B: Formulario da entrevista estruturada. A aplicacdo da entrevista

ocorreu de 17 a 20 de agosto de 2016 pelos académicos de Administracdo da Esan-UFMS.

Apéndice C: Formulério da nova roda de entrevista estruturada realizada pelo

pesquisador nos dias 22 e 23 de janeiro de 2018.

Apéndice D: Entrevistas estruturadas com as dire¢fes da Associmec e o roteiro

para observacao e coleta de dados.
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2. RERENCIAL TEORICO

Este capitulo contempla a revisdo das teorias e abordagens que amparam a
andlise proposta. A principio, sdo apresentados o contexto do surgimento e da evolugdo da
Teoria dos Recursos. Como pano de fundo temos a Teoria Institucional, a conceituacao de
estratégia e as principais correntes tedricas, seguimos com a abordagem conceitual da
Visdo Baseada em Recursos e suas tipologias descrevendo a metodologia VRIO. Ao final,
trazemos 0s arcabougos conceituais a respeito da cultura e do aprendizado organizacional

que sao teorias que aqui estdo focadas em auxiliar na identificacdo dos recursos.

Teoria
Institucional

‘ Cultura e
' Aprendizado
~ Organizacionais

Figura 01. Construcéo do Referencial Tedrico (resumido).
Fonte: Elaborado pelo autor.

2.1.  ASINSTITUICOES E SEUS RECURSOS.

As defini¢des de instituicdo sofrem variaces, e estas decorrem da abordagem
utilizada pelo pesquisador. A “instituicao” ¢ tratada tanto como norma de comportamento,

guanto como normas instituidas ou padrdo administrativo (restringindo aqui 0 campo
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analitico na gestdo de organizacGes); e ainda, cultura organizacional ou direito de
propriedade. Para Conceigdo (2001) tal diversidade de enfoques se firma como ganho a
teoria, sendo fonte de riqueza conceitual o que reafirma sua diversidade e relevancia
cientifica. Entretanto, foi no campo da economia que Veblen vai dar inicio a escola

institucionalista que mundo afora vai influenciar todo o corpo das ciéncias sociais.

Em seu artigo seminal, Why is economics not an evolutionay Science de 1899,
Veblen propunha que a mutabilidade social levava pessoas e institui¢des a “evoluirem”
desafiando o sistema a uma nova reconfigura¢do. Para o autor “(...) A evolugdo da

estrutura social tem sido um progresso de selecdo natural das instituigdes (...)” (Veblen,

1899, apud Hodgson, 1993, p. 17, apud Conceicdo, 2001, p.29).

Ainda em economia, afirmam os institucionalistas que o papel do mercado e 0s
dogmas do equilibrio da economia classica sdo substituidos por explicacdes de como e,
principalmente, quais os valores permeiam determinada atividade econdmica, ndo sem
razdo que o institucionalismo tem sido apontado como o0 processo em que valor e
estabilidade sdo prestigiados nas atividades gerencias e nas macros decisdes
organizacionais e interinstituicbes. Em outras palavras, o mercado apenas executa 0 que a
interacdo entre as instituicdes lhe delega (HUNTINGTON, 1968, p.12, apud ROSA e
COSER, 2002, p.3).

Para Conceicdo, 2001, p.33:

A teoria do valor dos institucionalistas ndo se preocupa com 0s precos relativos
das mercadorias, mas com o processo pelo qual os valores se incorporam e se
projetam nas instituicBes e estruturas; a cultura tem um papel dual no processo,
porque é produto da continua interdependéncia entre individuos e subgrupos; a
estrutura de poder e as relagbes sociais geram uma estrutura marcada pela
desigualdade e hierarquia, razdo pela qual as instituicbes tendem a ser
pluralistas e democraticas em suas orientagbes; o0s institucionalistas sdo
holisticos, permitindo o recurso de outras disciplinas, 0 que torna seu objeto de
estudo multidisciplinar.

Continua a autora que o conhecimento institucionalista é operado em pelo

menos em quatro esferas essenciais: i) énfase na evolugdo social e econdmica com
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orientagdo explicitamente ativista das institui¢cbes sociais, que ndo podem ser tidas como
dadas, pois sdo produto humano e mutaveis; ii) énfase no controle social e no exercicio da
acao coletiva que constitui a econdmica de mercado; iii) énfase a tecnologia como forca
maior de transformacao das forcas produtivas e iv) o determinante Gltimo de alocacao de
recursos (desenvolvimento econdmico e social) ndo é qualquer mecanismo abstrato de
mercado, mas, para a autora, sdo as instituicbes em funcionamento que propiciam a

estabilidade em toda sociedade.

A estabilidade é a marca dos ambientes institucionalizados, estabilidade que
néo se confunde com rigidez na evolucdo de processos e tecnologias, mas sim relacionada
a reducdo de custos e incertezas entre os atores sociais e de mercado (BERGER e
BERGER, 2002). Prova disso é que com a evolugdo da teoria temos no enquadramento
epistemoldgico mais aceito, segundo Busanelo apud Dimaggio e Powell (2010), a divisdo
do pensamento institucional em dois momentos: um primeiro com énfase na acdo no que
rotula os autores como “velho institucionalismo” e outro com énfase na estrutura ou “novo
institucionalismo”. O approach da teoria institucional e o estudo das organizagbes tem
como marco tedrico o artigo de Meyer e Rowan, Institutionalized organization: formal
structure as myth and ceremony (1977) dando inicio a abordagem do novo ‘“neo”

institucionalismo.

O novo institucionalismo emerge no grande quadro das teorias organizacionais
nos anos 70 e é marcado pela contestacdo principalmente de sociélogos, que punham em
xeque a tradicional disting@o entre o que chamavam “esfera do mundo social” muito ligada
as praticas burocraticas e seus reflexos abstratos e ditos racionais e a “esfera da cultura”
que seriam o conjunto de praticas associadas a cultura circundante as organiza¢des (HALL
e TAYLOR, 2003).

A literatura, de um modo geral, trata a abordagem institucional, sobretudo o
novo institucionalismo, como um contraponto ao modelo racionalista retirando o foco das
exigéncias técnicas dos processos produtivo e gerenciais e voltando a anélise para as redes
de relacionamento, valores culturais, praticas jurisprudenciais e demais peculiaridades que
sustentam e modelam a estrutura social que influem diretamente nas organiza¢Ges. Com
uma énfase mais socioldgica, os estudos da Teoria Institucional introduziram variaveis

como valores compartilhados, busca de legitimidade, estudo do ambiente e seus atores,
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dentre outros, inaugurando uma nova era no estudo das organizagfes, impactando também

as ciéncias politicas, direito e varios outros ramos das ciéncias sociais.

A abordagem institucional busca analisar como séo construidos e legitimados
os valores, padrbes e acOes entre os diversos atores organizacionais. Ha um esforco da
teoria em explicar como ocorre essa cristalizacdo de valores, acGes e padrées na

sociedade/ambiente e por extensdo nas organizagdes (ROSA e COSER, 2002).

Lecionam, Meyer e Rowan (1977) que as organizacdes se adaptam, muitas
vezes incorporando 0s conceitos mais abundantes encontrados no meio em que estdo
inseridas, institucionalizando-o0s. Esse postulado segundo o qual as organizacfes também
retiram da sociedade justificativas para sua existéncia e continuidade é a espinha dorsal do

pensamento institucional.

Outro ponto a destacar ¢ o fator humano: os agentes que viabilizam as
organizacGes agem com repetitividade de acfes, apegados a um reforco histérico, o que
leva a criacdo de barreiras a mudangas, frustrando os mais inovadores que buscam
melhorias no desempenho dos processos (VIEIRA e CARVALHO, 2003).

Ainda de acordo com Giddens (1984), as instituicfes sdo arranjos estruturais
representados por regras de comportamento que orienta a agdo individual e coletiva.
InstituicOes criam ordem social por fornecerem padrdes de comportamento utilizados pelos
atores para dar significado e legitimidade as suas a¢Oes. Eles podem ocorrer na forma de

regras explicitas como rotinas e praticas implicitas.

H& também o aparecimento de regras informais de contexto especifico,
implicitas, por exemplo, nas rotinas e préaticas de aplicacdo das normas legais, nos ensino e
estilos de aprendizagem, em praticas de financiamento e de investimentos, no uso de seus
recursos internos e nas formas usuais de relacionamento com fornecedores - dentre outros
exemplos. Rotinas e praticas formais e informais fazem parte dos arranjos institucionais,
especialmente quando elas adquirem a estabilidade durante um longo periodo, alcangando

assim a legitimidade e reconhecimento por parte dos atores envolvidos.
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2.1.1. CONTRIBUICOES DO INSTITUCIONALISMO AO DESENVOLVIMENTO DA TEORIA DOS
RECURSOS

Sob o enfoque institucional as diversas organizagdes operam dentro de um
quadro social de valores e normas relativamente estaveis e socialmente aceitas. Assim as
escolhas econémicas que levam ao desenvolvimento sustentavel das organizacfes ndo se
restringem em apenas fazer combinacgdes de tecnoldgica, matéria prima e técnica; avanca a
teoria que sdo os limites da acdo humana, balizadas pela cultura, habitos, costumes e pelo
aprendizado e desenvolvimento da organizagdo que mais decisivamente contribuem para a
criacdo de valor sustentavel (BERGER e BERGER, 2002).

Para explorar a fonte de vantagem competitiva, Wernerfelt. (1984) é o primeiro
a desenvolver a teoria de Penrose (1959) nas areas estratégicas. Ele acha que o ponto
fundamental para adquirir retorno e manter a vantagem competitiva é acumular
habilidades, recursos e conhecimento organizacionais internos. Os recursos internos das
empresas desempenham um papel decisivo na criagdo de vantagem competitiva em

comparagdo com o0 ambiente externo.

As pesquisas sob a Teoria dos Recursos exploram 0 acesso a vantagem
competitiva sob o angulo da selegédo e alocagédo de recursos, 0 que proporciona uma nova
perspectiva para se observar a empresa. Wernerfelt (1984) define os recursos como
"gualquer coisa que possa ser considerada como vantagens ou desvantagens de
determinada empresa”. Mais formalmente, os recursos de uma empresa podem ser
definidos como os ativos de propriedade permanente tangiveis e intangiveis (HUANG e
CAO, 2016).

Para Crubelatte, Pascucci e Grave (2008) utilizando-se da teoria institucional
como lente e tratando de recursos, capacidades e vantagem competitiva preconizaram que
0s dois primeiros - antes de terem como produto, o ultimo - precisam ser legitimados
socialmente (MENDES; TISOTT; RIZO, 2014). Para os autores é decisiva a influéncia da

selecdo dos recursos na criagao e sustentabilidade de uma estratégia.
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Diante das discussdes ja assentada na Teoria Institucional acerca dos
influenciadores ambientais sobre as organizacOes tem-se que as vantagens competitivas
advindas de recursos e capacidades de uma firma tomardo forma se tiverem respaldo e
forem condizentes com os modelos morais que os individuos tomam como verdadeiros.
Isso acontece, principalmente, quando ocorre absorcdo, por parte da instituicdo, dos
preceitos da sociedade em que estd inserida. Portanto, as influéncias exercidas pelas
instituicOes ndo estdo apenas vinculadas ao que deve ser feito (normativo), mas sim ao que

¢ aceitavel de ser feito.

A Teoria Institucional € clara quando diz que ndo tomamos decisdo alguma
sem um pool de referéncias sociais, normas, valores e visdo de mundo socialmente aceito.
Para DiMaggio e Powell (1991), a Teoria Institucional tem como fundamento a nocao de

que “atores e seus interesses sdo institucionalmente construidos”.

Por seu turno, Oliver, 1997, p. 112:

A Teoria dos Recursos se detém sobre a heterogeneidade das organizacdes. Ja a
Teoria Institucional vem sendo descrita como perspectiva especialmente Gtil na
explicacdo da homogeneizacdo organizacional, mas pobre para explicar o
surgimento de diferenciagdes. E plausivel admitir que alguns fatores que
limitam a percepcéo e a agdo de decisores em organizagdes tais como: valores,
crencgas, visdes de mundo e especialmente a necessidade de legitimidade legal,
normativa ou cognitiva podem ter origem no contexto social coletivo

Isso significa, por sua vez, que a maximizacgdo de recursos sendo componente
principal da estratégia, pode seqguir orientacdo semelhante e, ainda que gestores acreditem
que estdo tomando decisBes de forma inédita em arranjos em que 0s recursos sdo Unicos e
diferenciados, estardo sujeitos as influencias que o meio impde no processo de escolha e
interpretacdo cognitiva 0 que leva a organizacdo ao isomorfismo (processo onde as
organizagOes védo se assemelhando). E isso ndo a despeito, mas por causa da otimizacdo
(DIMAGGIO e POWELL, 1983). Resumo esquematico desenvolvido por Crubelatte,

Pascucci e Grave (2008) - Figura 02 — a seguir reproduzido.
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RECURS03S

/ Estratégia Limitadamente Eficiente
Tangiveis «¢— Intangiveis B Estratégia Eficiente

Capacidades

Contexto Material-social

LEGITIMIDADE
Legal Normativa Cognitiva

Contexto Institucional

Figura 02. Resumo esquematico da Teoria dos Recursos.
Fonte: Crubelatte, Pascucci e Grave, 2008, p. 33

Olhando dentro das organizag6es, se as escolhas sdo guiadas pela eficiéncia das
acOes e com intencdo de racionalidade, efetividade e lucratividade, agora ja as podemos
chamar de instituicBes. Entretanto as ineficiéncias externas sdo fatores estratégicos do
mercado, incluindo o poder de fornecedores e compradores, estrutura, ciclo de vida do
produto/servico e a intensidade da competi¢cdo. Assim, decorrem das dimensdes cognitiva e
institucional ndo somente o valor de um recurso, como também o proprio fato de algo ser
considerado como tal (MENDES; TISOTT; RIZO, 2014).

Na andlise de Cubrelatte, Pascucci e Grave 2008, p.16:

Essas dimensdes, por sua vez, sdo entendidas ndo apenas como filtro da
realidade objetiva ou interveniente no processo de acgdo estratégica, mas
também como o seu proprio fundamento. O resultado desse processo seria,
entdo, uma acgdo estratégica que ndo é estritamente racional nem apenas
limitadamente racional.

Mais um ponto de convergéncia entre a Teoria dos Recursos e a Teoria
Institucional é apresentado por Oliver (1997), para quem é decisdo feita no ambito interno
das organizacgdes como ocorre a acumulacao e selecdo de recursos e de fatores estratégicos
externos. J& que a informacdo disponivel é limitada, no que diz respeito ao ambiente
externo, a melhor utilizacdo dos recursos é obtida pelo gestor sempre com informacdes

parciais e alquebradas.
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Oliver (1997) apresentaram o conceito de "capital institucional” integrando a
Visdo Baseada em Recursos e a Teoria Institucional. Ela acha que um ambiente
institucional tem influéncia importante no processo de selecdo das empresas de recursos
estratégicos, heterogeneidade e sustentabilidade da vantagem competitiva. Em outras
palavras, as empresas podem obter vantagens competitivas através da gestdo efetiva do
ambiente institucional via organizagdo de seus recursos. O capital institucional é
incorporado no ambiente onde as empresas operam e é capaz de aumentar as vantagens

competitivas atraves do fortalecimento da capacidade de alocagdo de recursos.

Entendemos que antes de esmiucarmos o arcabouco teorico principal, Visdo
Baseada em Recursos, necessitamos tangenciar o tema estratégia nas organizacdes

delineando, para melhor entendimento da pesquisa, 0 conceito de vantagem competitiva.

2.2. ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL E VANTAGEM COMPETITIVA.

Estratégia Organizacional como éarea do conhecimento, principalmente em
Administracdo, apresentou uma crescente evolugdo ao longo dos anos. Sua origem é
atribuida aos confrontos militares, cujo os valores permanecem nos fundamentos da
concepcao estratégica até hoje e preconiza: conhecer o local de batalha, estabelecer planos
de acdo fundamentais para minimizar as forcas do inimigo e aumentar a possibilidade de
sucesso (GOHR et al, 2014). Cita-se muito o livro “A arte da Guerra™, escrito na China ha
mais de dois mil anos por Sun Tzu, como a primeira tentativa conhecida de formular a base

racional do planejamento e conduta militares.

Entretanto foi s6 na década de 1960 que o campo da estrategia organizacional
vai se firmar com os trabalhos de Alfred Chandler — Strategy and Structure (1962); lgor
Ansoff — Corporate Strategy (1965) e artigo de Andrews Kenneth Richmond — The
concept of corporate strategy (1971). Ainda para o Schneider (2013) foi nesta época que
surgiram importantes empresas de consultoria que criaram diversas ferramentas no campo

das estratégias, tais como Boston Consulting Group (BCG) e a McKinsey & Company.
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No entendimento de Ansoff (1991), estratégia € um dos varios conjuntos de
regras de decisdo para orientar o comportamento de uma organizagdo. Por sua vez
Mintzberg e Quinn (2001) definem que a estratégia € um meio de direcionamento da
organizacdo que deve conter politicas e programas para atingir metas, essas metas devem
ser eficientes e capaz de interagir com o ambiente e mesmo adaptar-se aos concorrentes.
Sob Chandler (1962) estratégia consiste em determinar os objetivos de longo prazo, assim
COmo 0S recursos necessarios para tal. Ja para Andrews (1971) a estratégia de ver
conceituada como um padrdo de objetivos, que definira o tipo de negdcio e a industria na
qual se pretende atuar. Andrews (1971) inaugura os conceitos de forgas e fraquezas e de
oportunidades e ameagas na teoria estratégica.

Outro grande passo na evolucdo da teoria viria a ser dado em 1979 ano da
publicacdo de Competitive Strategy de Michel Porter. Assim a década de 1980 é marcada
pela predominancia de Porter cujo trabalho passou a ser utilizado em larga escala nas
universidades e grandes corporagdes, tornando-se o centro dos debates sobre estratégia
empresarial. A obra afirma que o ambiente empresarial possui cinco “forgas”: 1- 0 poder
de barganha dos fornecedores, 2- o poder de barganha dos compradores, 3- a rivalidade
entre 0s concorrentes existentes, 4- a entrada de novos concorrentes e 5- ameaca de
produtos/servicos substitutos. Para Schneider (2013) o foco estratégico das empresas neste
periodo passou a ser a busca continua pela vantagem competitiva estabelecendo um
posicionamento na industria, buscando a liderando através de uma(s) das cinco forcas.

Reagindo a algumas criticas de ter se esquecido da parte interna das
organizagOes, ainda em meados da década de 1980, Porter lanca outro trabalho bastante
influente, Competitive Advantage, no qual introduz o conceito da cadeia de valor. O autor
afirma que o produto (seja ele servicos) sO serd fonte de vantagem competitiva se,
internamente, 0s arranjos organizacionais privilegiarem 0s processos mais importantes a
consecucdo do produto final.

Discorrendo sobre o contexto da grande influéncia de Michel Porter no

pensamento da Administragdo contemporanea, comenta Antonialli et all, 2017, p. 03:

[...] Porter era um pesquisador pertencente a corrente tedrica da nova
organizagdo industrial, a qual tinha como modelo de anélise estrutura-conduta-
desempenho (ECD). Nesse modelo, o comportamento das firmas é definido pela
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estrutura da inddstria e o desemprenho econdmico dessas firmas é resultado
direto de seu comportamento concorrencial quanto a fixacdo de pregos e custos.

Ainda na década de 1980 especificamente no ano de 1984, surgiu uma corrente
tedrica oposta a ECD e aos economistas industriais, pois nesse ano Birger
Wernerfelt publicou naHavard Business Reviewo trabalho seminal
intitulado The Resource-Based View of the Firm, que de forma oposta a Porter e
a ECD foca no ambiente interno da firma. Todavia, essa corrente tedrica passou
a ganhar corpo na década seguinte.

Outra inovacdo tedrica na década de 1980 ocorreu pelo trabalho de Mintzberg
(1987) intitulado The strategy concept: Five P’s for estrategy. O artigo amplia o conceito
estratégico ao afirmar que nem toda estratégia é pensada (planejada/deliberada) pois,
segundo o autor a estratégia so realmente funciona quando é fruto de contingéncias, do ato
de planejar e replanejar a medida que a realidade se impBe. Nasce aqui um ramo dos

estudos em estratégia que a iguala a pratica, este conceito abordaremos mais a frente.

Voltando a afirmagéo de Antonialli et all (2017) e, em que pese a duragéo da
disseminacédo e aplicacdo das ideias de Porter, ja em 1984 outra corrente teorica viria a
ombrear com a escola do posicionamento (como ficou conhecido o pensamento de Porter),
estamos a falar da Visdo Baseada em Recursos. A VBR proposta por Wernerfelt com o
artigo The Resource-Based View of the Firm de 1984 e sistematizada por Barney em 1986
Strategic Factor Markets: Expectations, Luck and Business Strategy; e em 1991: Firm
Resource and Sustained Competitive Advantage trata, fundamentalmente, de que a escolha
da estratégica para o alcance da vantagem competitiva é baseada em seus recursos internos.
A eficaz e diferenciada utilizagdo dos recursos pela organizacdo pode fazer com que se
obtenha vantagem competitiva - conceito que permanece de Porter - em relacdo a outras

organizacges inseridas no seu segmento de negocio.

Na visdo de Porter (1985) é a vantagem competitiva que estabelece, dentro de
uma inddastria, lucratividade e a concorréncia. A vantagem competitiva resulta da
habilidade que a empresa tem em lidar melhor que seus rivais com as cinco forgas e, no
longo prazo, ter um desempenho acima da média. Séo as 05 forcas: 1) poder de negociacao
dos fornecedores; 2) novas empresas entrantes em potencial; 3) poder de negociagdo dos
compradores; 4) bens substitutos e 5) concorréncia instalada (ARREBOLA, 2009).



27

Barney (1989), porém, reforca que vantagem competitiva sustentavel ndo quer
dizer que ela vai existir eternamente, mas que ndo pode ser facilmente replicada ou
substituida. Sob uma perspectiva relativa a Visdao Baseada em Recursos, Peteraf (1993)
salienta que se a vantagem competitiva for proporcionada por um recurso limitado, os
ganhos acima da média persistirdo, uma vez que a posse de determinado recurso seria o

diferencia.

Em concluindo, arremata Arrebola, 2009, p.11: “sustentabilidade néo € relativa
a um periodo no calendario, nem significa que persistirdo indefinidamente, mas, que

depende da possibilidade de ndo replicagdo estratégica”.

NELSON R R (1982)
PFEFFER J (1978)  DIMAGGIO PJ (1983)

EISENHARDT KM (1989) .COHEN WM (1990)
FORNELL C (1981)

WERNERFELT B (1984) : PRAHALAD CK (1990)

PODSAKOFF PM (2003)
TEECE DJ (1997) PORTER M E (1985)

. MARCH JG (1991)

PORTER M E (1980) HAMBRICK DC (1984)
CYERT R M (1963)

G PENROSE E T (1950)
PORTER ME (1985) ’ CHANDLER A (1962)
ARMSTRONG JS (1977)

EISENHARDT KM (2000)

MILES R E (1978) WILLIAMSON O E (1975)
NUNNALLY JC (1978)

MINTZBERG H (1985)
MINTZBERG H (1978)

PORTER MICHAEL E (1980) , cn’:‘::‘:”(‘:‘;‘;; £ (1999)

N PORTER ME (1996)

BARNEY J (1991)

<.

Figura 03. Obras/autores mais citados em estratégia desde a década de 1970.
Fonte: Antonialli et all, 2017, p. 05.

Vantagem competitiva € daqueles conceitos teéricos que se materializam na

soma de diversos outros. Se a organiza¢do a possui, presume-se que que ela detém de
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algum modo, o saber fazer, recursos e capacidades Unicas que as diferencia em espécie e
qualitativamente das outras, além disso, se é sustentada é notdrio que organizagdes
concorrentes ndo serdo capazes de imitad-la. Contudo e como ja explanado, a vantagem
competitiva sustentada ndo permanece intocada ad eterno. Alteracdes na estrutura do
mercado em algum momento pode apontar para o fim da vantagem competitiva. Estas
evolucBes na estrutura da indudstria redefinem qual dos atributos de uma empresa sdo
recursos e quais ndo sao. Alguns desses recursos, por sua vez, podem ser fontes de

vantagem na nova estrutura da industria (BARNEY,1991).

Apos brevissima explanacdo sobre as ideias nucleares das principais correntes
em estratégia e vantagem competitiva apresentamos ao leitor a representatividade com que
a VBR pode ser conferida nos resultados do acurado trabalho de Antonialli et all (2017)
fruto de uma pesquisa bibliométrico em profundidade sobre as obras/autores mais citados
pela academia na base de dados Web of Science, em estudos sobre estratégia. Analisando
metadados (mais de 27 mil artigos) os autores construiram o mapa — Figura 03 — utilizando

o software CiteSpace de dominio livre.

Na imagem percebe-se como a Teoria dos Recursos, iniciada por Penrose
(1959) resgatada por Wernerfelt (1984) e sistematizada na Viséo Baseada em Recursos por
Barney (1984) assumiu a dianteira nas pesquisas em estratégia. Nas linhas que seguem

abordaremos a VBR.

2.3.  AVISAO BASEADA EM RECURSOS.

Entender as fontes de vantagem competitiva sustentada para as empresas tem
sido uma importante area de pesquisa no campo da gestdo estratégica. Conforme vimos,
desde a década de 1960 o construto tedrico mais avalizado sugere que as empresas obtém
vantagens competitivas através da implementacdo de estratégias e da resposta as
necessidades ambientais, enquanto neutraliza ameagas externas e evita as debilidades

internas. A maioria das pesquisas sobre fontes de vantagem competitiva sustentada se
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concentrou no isolamento das oportunidades e ameacas (sendo Porter, 1980 e 1985 o autor
pioneiro), descrevendo seus pontos fortes e fracos, ou analisando como estes sdo

combinados para escolher estratégias.

De modo complementar a teoria dos recursos foi buscar nas acoes
diferenciadoras, no saber fazer, nas capacidades das organizagdes, os fatores de vantagem
competitiva. Ao afirmar que as organiza¢Ges dependem muito mais do uso efetivo e Unico
de seus recursos do que propriamente o posicionamento que devem ter frente a estrutura da
industria a qual pertencem, inova a Visdo Baseada em Recursos na explicacdo do porqué
de sucessos e insucessos das organizagdes (MENDS; TISSOT; RIZO, 2014).

A Teoria dos Recurso e mais tarde, Visdo Baseada em Recursos, teve como
base os trabalhos de Edith Penrose, principalmente o monumental The Theory of the
Growth of the Firm de 1959, que procura responder o porqué da diversificacdo das
empresas ou ainda como surge um novo produto. Tinha a autora uma resposta desafiadora:
o fracasso do mercado (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2007). Sua abordagem
teve 0 mérito e a originalidade de ter sido uma analise que se preocupou com 0S

determinantes internos do crescimento da empresa.

A grande contribuicdo do trabalho de Penrose (1959), foi ela ter concluido que
uma organizacdo (firma, empresa) € uma colecdo de recursos que devem ser produtivos
onde um gerente, administrador ou gestor — a depender das combinag6es que fagcam desses

recursos — podem obter diversos e diferentes retornos.

Para explorar a fonte de vantagem competitiva, Wernerfelt (1984) é o primeiro
a desenvolver a teoria de Penrose (1959) nas areas da estratégia. Acreditava o autor que o
ponto fundamental para adquirir retorno e manter a vantagem competitiva € acumular
habilidades, recursos e conhecimento organizacionais internos. Os recursos internos das
empresas desempenham um papel decisivo na criagdo de vantagem competitiva em

comparagdo com o ambiente externo.

Mostra a literatura em VBR que a aplicacéo efetiva e eficaz dos recursos, que
levam ao desenvolviemnto de capacidades e competencias tornam as firmas distintas,

criando barreiras a imitabilidade (facilidade com que certo bem ou servico € imitado, essa
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caracteristica serd& melhor explorada no trabalho mais a frente). Assim as firmas
(organizacOes) sdo vistas como feixe de recursos, como descreve Penrose em 1959;
capacidades para Teece nos anos 1980; ou competencias conforme Prahalad e Hamel ja na
década de 1990.

Embora houvessem importantes contribuicdes que relacionasse a Teoria dos
Recursos a causa da gestdo estratégica, ainda ndo existia, segundo Grant (1991), curso de
acao, modelo ou ferramental que, ao menos em tese, levasse a aplicacédo pratica da teoria a

formulacdo da estratégia empresarial.

Ainda sobre a estruturacdo da teoria, afirma Ramalho, 2013, p. 24:

O termo RBV (Resoruce Based View) foi criado por Wernerfelt (1984), grande
responsavel pelo desenvolvimento da teoria que propbs o desenvolvimento de
algumas ferramentas econdmicas para analisar a posicdo dos recursos da
empresa [...] na RBV as organizagdes sdo vistas como um conjunto de recursos
e capacidades que ndao podem ser livremente comprados e vendidos no mercado

[.].

Na VBR a organizacdo precisa identificar, compreender, manter e expandir
seus recursos estratégicos. Grosso modo, pressupde a teoria que 0 sucesso das
organizagOes sO ocorrera se elas estiverem com 0s seus recursos e capacidades organizados
de maneira eficaz e eficiente. E mister destacar que a Visdo Baseada em Recursos nio
diminui a importancia da anélise do ambiente externo, contudo é na anélise do ambiente
interno que se concentra a teoria (PEREIRA, KOMESU, GOMES et al, 2017).

Barney (1991) desenvolve a Visdo Baseada em Recursos (VBR) como uma
teoria abrangente que considera as empresas como um pacote de recursos que contém
recursos tangiveis e intangiveis e ele também propde quatro critérios de recursos
estratégicos (valioso, raros, inimitaveis, organizados e explorados pela empresa). Para
Barney & Hesterly (1999) os recursos e capacidades de uma firma incluem todos 0s
atributos que a capacitam a definir e implementar estratégias. Wernerfelt (1984, p. 130)
define recurso como “qualquer coisa que pode ser pensada como um ponto forte ou uma

fraqueza de uma empresa”.
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O Quadro 01 apresenta, preliminarmente, uma compila¢do dos quatro critérios

da tipologia de Barney. Mais a frente voltaremos ao assunto.

E importante salientar que outros autores, a partir da sistematizacdo da Vis&o

Baseada em Recursos, propuseram outras tipologias a fim de organizar o conjunto de

recursos encontrados nas organizacdes.

Sobre esse tema, é esclarecedor a opinido de Forte e Pereira, 2008, p.113:

Certa polémica surge na academia, quando se trata da definicdo de recursos
valiosos ou relevantes. Eles sdo considerados estratégicos para a organizagao
guando oferecem valor para o consumidor, gerando vantagem competitiva.
Ocorre que esse valor é dinamico e de dificil mensuracéo, ja que se altera de
acordo com o0 ambiente externo.

VRIO

Valor

Raridade

Imitabilidade

Organizacdo

O recurso permite que a

Empresa explore uma
oportunidade ambiental
efou neutralize uma
ameacar

0 recurso & controlado
atualmente apenas por um
pequeno numera de
Empresas concorrentes?

A5 EMpresas Serm O recurso
enfrentam desvantagem de
custo para desenvolvé-lo?

fAs outras politicas e os
procedimentos da empresa
estdo organizados para dar
suporte a exploracdo de seus
recursos  valiosos, raros e
custosos para imitar?

Em caso afirmativo, @ empresa pode desenvolver uma forca
organizacional e uma paridade competitiva, desde que, além de
serem valiosos, @ empresa explore estes recursos (organizacao).
Uma forma de identificar recursos valiosos & analisando a cadeia
de valer de uma empresa, pois cada etapa da cadeia requer a
aplicacdo e a integracéo de diferentes recursos e, a andlise da
cadeia incentiva os gestores a pensarem de forma desagregada
nos recursos da organizagdo.

Para proporcionar vantagem competitiva e uma forca distintiva,
um recurso, além de ser valioso precisa ser controlado por
poucos concorrentes, embora esta vantagem seja temporaria.
Para tanto, a firma deve explorar esse recurso gue & considerado
valioso e raro.

Para ser uma fonte de wantagemn competitiva & uma forca
distintiva sustentawvel, um recurso, além de ser valioso, raro e
explorado deve ser dificil de ser copiado. Para tanto, a empresa
precisa desenvalver mecanismo que tomem a imitacdo custosa,
como por exemplo, por meio de: (i) condicdes histaricas dnicas,
gue permitam vantagem e pionegirismo; (ii) ambiguidade causal,
ou seja, quando os concorrentes ndo sabem o que esta por tras
de determinada vantagem competitiva; ﬁii} complexidade social,
isto &, guando a vantagem competitiva de uma empresa é
proveniente de relacionamento interpessoais, confianca, cultura
e outros recursos sociais; e, (iv) patentes, gue garantem o direito
de propriedade sobre um recurso.

Para aproveitar o maximo de seus recursos, @ empresa deve
explora-los e organizé-los. Para tanto, & necessario desenvolver
uma estrutura formal de reporte, controles gerenciais formais e
informais e politicas de remuneracdo gue criem incentivas para
gue os funcionarios sigam determinados padrdes de
comportamento.

Quadro 01. Classificacdo dos recursos segundo a tipologia de Barney, VRIO.
Fonte: Gohr, 2014, p.160.
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Uma dessas tipologias é a de Dierckx e Cool (1989), que propuseram que 0S
recursos com potencial gerador de vantagens competitivas devem ser a) ndo
comercializaveis; b) ndo serem transferiveis / imitaveis; ¢) que o inter-relacionamento
entre recursos seja eficiente; d) ndo deve ocorrer a erosdo de recursos (deve-se ter um
prazo elevado para obsolescéncia); e) deve ocorrer a ambiguidade causal, que é quando a
inter-relagdo de recursos resulta em um terceiro recurso e f) a eficiéncia por massa de
recursos, que é quando o pool de recursos da organizacdo torna mais facil o

desenvolvimento de outros recursos.

Mais enxuta, a tipologia de Gant (1991), preconiza que recursos devem ser: a)
duraveis; b) ndo transparentes; ¢) ndo transferiveis; d) devem ter imobilidade geografica; e)
ndo replicavel pelo concorrente e f) imobilidade de capacitacbes (as capacitacGes surgem
dentro da organizagdo quando do inter-relacionamento entre os recursos e devem ser de

dificil reproducgdo fora da empresa).

Ja para Peteraf (1993) sdo tipos de recursos: a) ndo moveis e escassos; b) ndo
transferiveis; c) ter limitacdes ex-post a competicdo que decorre da impossibilidade de
imitacdo e substituicdo provenientes de direitos de propriedade, economia de escala, e

ambiguidade causal.

Outros dois autores com tipologias de recursos muito citadas sdo Collis e
Montgomery, para quem um recurso trard vantagem competitiva quando, a0 mesmo
tempo: a) ndo for imitavel; b) ter durabilidade no tempo; c) ter apropriabilidade (quem
captura o valor do recurso deve ser unicamente a empresa detentora); d) insubstituivel €)

ser avaliado pelo mercado com superior.

De tudo quanto visto, resolvemos por reproduzir o quadro comparativo de
tipologias de recursos, Quadro 02, baseado em Arrebola (2009). A parir da revisdo das
tipologias pudemos observar que os mesmos indicadores vém se repetindo com diferentes

nomenclaturas entre os variados autores elencados.

Da comparagéo entre as tipologias e dos resultados da pesquisa de Antonialli et

all (2017) que reproduzimos - Figura 03, p. 26 - é facil depreender o qudo marcante € o
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trabalho de Barney (1984, 1991, 1996) na constituicdo da tipologia VRIO a qual se

transformou em verdadeira ferramenta de andlise.

O enquadramento dos recursos em grupos levou os estudiosos a proporem
diversos conjuntos sistematizados, sendo a VRIO a mais comumente utilizada. Contudo, a
discussdo sobre recursos, competéncias e capacidades foi motivo de outro grande debate

no seio académico. A seguir traremos uma parte deste debate.

Caracteristicas e Atributos | Dierickx e Cool | Barney | Grant | Peteraf Moﬁ?;;g:qw
dos Recursos (1989) (1991) | (1991) | (1993) (1995)
Valioso Sim
Raro SIM sim
Nao imitavel ou replicavel Sim Sim Sim SiM Sim
Insubstituivel SIM sim siMm simM
Duravel SiM sim
Mao Transferivel siM siMm
Nao Comercializavel SIM SIM
Apropriavel sim
Superioridade Competitiva Sim

Quadro 02. Quadro comparativa das principais tipologias na Teoria dos Recursos.
Fonte: Arrebola 2009, p. 15. Adaptado.
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2.3.1. RECURSOS, COMPETENCIAS OU CAPACIDADES?

Para Grant (1991) as capacidades de uma empresa sdo 0 que ela pode fazer
como resultado do fator humano/equipes e seus demais/outros recursos, gquando
trabalhados juntos. J& para Ramalho (2013) as organizagdes criam vantagem competitiva
manejando um conjunto de recurso criando capacidades organizacionais que estdo
enraizadas em processos e rotinas empresariais. No mesmo sentido, citando outras fontes,
0 autor leciona que 0s recursos nunca estdo sozinhos e atuam sempre em conjunto com as
capacidades da empresa. Em outras palavras, as capacidades servem para interligar
diferentes recursos, de modo que possam ser identificados e organizados de forma

eficiente.

Desta maneira, ainda segundo Ramalho (2013), os recursos sdao normalmente
entradas para o processo de producdo enquanto as capacidades séo usadas para definir as
qualificagbes e conhecimentos individuais exercidas atraveés de processos organizacionais
de modo a coordenar as atividades e utilizar os seus recursos de forma conveniente. Por
sua vez, as capacidades em conjunto com 0s recursos apropriados, sdo as competéncias
essenciais para a formulacdo da estratégia empresarial. Teece et al (1997) salientam o fato
de que as capacidades se traduzem numa boa coordenacéo dos recursos da empresa; séo as
capacidades o resultado de como a empresa administra a interacdo entre 0S recursos

intelectuais com 0s outros recursos.

De modo antagonico, para Barney (1996), a literatura busca diferentes
nomenclaturas para os recursos, tais como: l6gica dominante (Prahalad e Betis, 1986),
competéncias essenciais (Prahalad e Hamel, 1990) e capacidades (Stalk, Evans e Shulman,
1992).

Na mesma linha de Peteraf (1993), Barney (1996) afirma que as diferencas
entre 0s conceitos sdo ténues e que 0s recursos de uma organizacao incluem os atributos
fundamentais de capital humano, organizacional, fisico e financeiro. E mais, para o autor,
Barney, 1996, pag. 07 “(...) as capacidades incluem somente os atributos internos e o
conceito de competéncias essenciais fica restrito aos mesmos atributos da empresa que
permitem conceber e implementar certas estratégias (...)” e sdo essas estratégias essenciais

a sobrevivéncia da organizagdo frente as ameacas ambientais.
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Sobre a querela, defende Arrebola, 2009, p. 17:

Antagonizando com Barney (1996), Stalk, Evans e Shulman (1992), afirmam
gue os termos competéncia essencial e capacidade sdo frequentemente
utilizados como sindnimos, quando deveriam ser complementares, visto que a
competéncia se refere a diferenciagdo tecnoldgica ou de producédo, ao passo que
as capacidades sdo recursos de base que abrangem toda a cadeia de valor.

Porem Barney (1996) é taxativo dizendo ser pouco provavel que um debate
sobre se um determinado atributo organizacional ¢ um recurso, uma capacidade ou uma

competéncia, sera valioso na pratica para os gestores das empresas.

Fechando a questdo Barney (1996) assim define recursos: recursos sdo 0s ativos,
capacidades, competéncias, processos organizacionais, informacdes e conhecimentos
controlados por uma empresa e que sdo capazes de conceber ou implementar estratégias.
Depois de defini-los os classifica (inicialmente, pois em trabalho posterior altera-se a
classificacdo) em quatro categorias: 1-Financeiros; 2-Fisicos; 3-Humanos e 4-

Organizacionais.

2.3.2. RECURSOS.

Tal como definido, ap6s a discussdo sobre capacidades e competéncias, 0s
recursos da firma incluem todos os ativos, atributos e capacidades, conhecimentos e
informacdo que, em sendo capaz de conceber e implementar estratégias, melhorem a sua
eficiéncia e a eficacia. Ha também os recursos de capital humano que incluem a formacéo,
inteligéncia, bom senso, experiéncia, relacionamentos e percepcdo de trabalhadores e
chefias, uma vez que os recursos sdo fortalecidos por seus empregados para conceber e
implementar suas estratégias. Outra fonte de recursos é a prépria sinergia criada entre

processos de dentro das instituigdes, aqui chamado de recursos organizacionais.

Tais recursos organizacionais se originam da maneira Unica e estruturante de

como cada estrutura empreendedora lida com o dia-a-dia. Como exemplo temos: a
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estrutura formal de comando, o controle, o planejamento formal e informal e as relagdes
informais entre grupos e entre outras organizagOes inseridas no mesmo mercado
(BARNEY,1991).

Em que pese a profunda discussao tedrica, definir recursos, é tarefa das mais

complexas. Na licdo de Carvalho et al (2013, p. 507):

Definir recursos estratégicos ndo € uma tarefa facil, Penrose (1959) ja destacava
diversos desafios nesse sentido. Os recursos sdo importantes pelos servicos que
podem prestar, e, em geral, um Unico recurso pode ser utilizado ou pode prestar
um numero muito grande de servicos, a depender da maneira como €
empregado (Penrose, 1959). Estabelecer os recursos considerados estratégicos
ndo esgota as possibilidades de vantagem competitiva dos empreendimentos,
pois a interagdo dos recursos e seus diversos usos ddo margem a infinitas
possibilidades

Na mesma linha, decreta Ramalho, 2013, p. 27:

Apesar da RBV ser o resultado dos esfor¢cos de muitos académicos (Amit &
Schoemaker, 1993; Barney, 1991; Day, 1994; Eisenhardt & Martin, 2000;
Grant, 1991; Henderson & Cocknurn, 1994; Jacobsen, 1988; Lippman &
Rumelt, 1982; Lu & Liu, 2013; Peteraf, 1993; Rubin, 1973; Teece et al., 1997;
Wernerfelt, 1984) Barney é geralmente reconhecido como o primeiro a
formalizar a literatura com base nos recursos num quadro teérico sistematico
(Brahma & Chakraborty, 2011; Lu & Liu, 2013; Newbert, 2007).

A Figura 04 exemplifica a primeira depuracdo feita no construto teérico da
VBR que, sem perder de vista a multiplicidade de defini¢cGes trazidas pela literatura,
consolida a divisdo dos recursos em ativos que sdo (ou podem ser) facilmente
identificados, os chamados recursos tangiveis (como 0s equipamentos, recursos fisicos em
geral, lastro financeiro, instalacBes) e 0s que ndo sdo observaveis tdo facilmente, ditos
recursos intangiveis (como o know-how, ativos humanos, organizacionais, etc.) e que

estejam de algum modo correlacionado a organizagdo (GRANT, 1991).
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RBV
Visao baseada em
Recursos
depende dos recursos
m
-Financeiro (capacidade de empréstimos - Reputagao (Cliente, Marca, Percepgdes
€ geragao de recursos internos) de Qualidade, Fornecedores)
- Fisicos (localiza¢ao, sofisticacdao do - Recursos Humanos (conhecimento,
parque, facilidade de acessos) confianga, capacitagdes gerenciais e
- Tecnolégicos (patentes, marcas rotinas organizacionais)

registradas, segredos industriais)

Figura 04. VBR: Recursos I. Alguns exemplos de recursos tangiveis e intangiveis.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Para Barney (1991, 2011) a VBR pressupde a existéncia de duas condicdes
basicas para 0s recursos se tornarem fonte de vantagem competitiva, a heterogeneidade e a
mobilidade. Seria a heterogeneidade a posse de recursos heterogéneos, isto &,
diferenciados, assim 0s concorrentes ndo poderiam facilmente obté-los, podendo a empresa
ser mais competentes em realizar essa atividade do que outras. Em oposi¢do, 0s recursos

homogéneos, sdo facilmente imitaveis e comercializaveis.

Outra classificacdo diz sobre a movimentagcdo dos recursos que € a chamada
imobilidade de recursos. E definida como sendo os recursos que sio mantidos pelas
organizacbes e que ndo podem ser facilmente movidos, pois, se assim os fosse, 0s
concorrentes teriam acesso, facilitando sua cépia e descaracterizando-0s como recursos
unicos da organizagdo (BARNEY E HESTERLY, 2011).

Sobre esses dois atributos, opinam Forte e Pereira, 2008, p.113
“A heterogeneidade define a obtencdo de recursos Unicos como monopdlios oriundas da
sua posse exclusiva efou recursos provenientes de inovagdo. A mobilidade imperfeita
engloba os aspectos de escassez e dificuldade de transferéncia dos recursos”. A insergdo
de mais esses dois elementos condicionantes na construcdo dos atributos dos recursos

podem ser visualizados na Figura 05.
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RBV

Visao baseada em
Recursos

depende dos recursos
que devem ter
Heterogeneidade W
Recursos “diferenciados e Recursos que ndo podem ser
exclusivos”de uma organizagao. adquiridos e desenvolvidos por

um concorrente.

Figura 05. VBR: Recursos Il. Heterogeneidade e Imobilidade.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Acerca da “peneira” imposta pela literatura para a classificacdo dos recursos,

discorre Aro e Baicere, 2012, p. 14:

Neste sentido, Foss e Knudsen (2003) corroboram com Barney ao afirmarem
que a VBR esta fundamentada em duas generalizagdes empiricas, em que a
primeira dispde sobre a heterogeneidade dos recursos como causa da distin¢do
entre organizacOes e a segunda sobre a imobilidade dos recursos. Para 0s
autores a condicao de heterogeneidade dos recursos deve ser duradoura para que
a vantagem competitiva se perdure no tempo. Assim, as duas premissas quando
consideradas em conjunto, possibilitam explicar por que algumas empresas
superam outras, mesmo que estejam competindo no mesmo setor

Como ja exposto, repetidamente, Barney (1991) afirmou que, a despeito de
tangivel ou intangivel, ap6s possuirem a condicdo de heterogéneos e ndo moviveis
somente passando pelo crivo dos atributos abaixo € que se pode proclamar um recurso

como fonte de vantagem competitiva:

A) deve ser valioso, no sentido de explorar oportunidades e / ou neutralizar

ameacas vindas do ambiente.

B) deve ser raro no mercado.
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C) deve ser imperfeitamente imitavel.

D) ndo podem ser estrategicamente equivalentes os recursos que sao valiosos,
mas ndo raros ou facilmente imitaveis e para tanto a de se ter em conta a organizagao

como um todo.

Figura 06, a seguir, ilustra o processo da construcdo da Visdo Baseada em
Recursos em Barney (1991).

RECURSOS RESULTADO
* Valiosos
* Raros
4 Vantagens
*  |mperfeitamente imitaveis
| o Condigdes historicas Unicas Icm‘g
o Ambiguidade causal |
o Complexidade social sustentives
o Patentes
*  Organizagdo (contexto)

Figura 06. Crivo para o recurso ser fonte vantagem competitiva sustentavel.
Fonte: Barney, J. (1991, p.112).

A) RECURSOS VALIOSOS.

Os recursos s6 podem ser uma fonte de vantagem competitiva ou vantagens
competitivas quando valiosos. Mesmo sendo valioso o recurso s6 se torna fonte de
vantagem competitiva se neutralizar uma ameaca no ambiente da empresa e
obrigatoriamente deve estar acompanhada de trés outros atributos: ser raro, ndo imitavel e
bem gerido pela organizagéo (BARNEY, 1991).

B) RECURSOS RAROS.

Uma empresa goza de tal vantagem quando esta implementando uma estratégia
de criacdo de valor que ndo € simultaneamente implementada por um grande nimero de
outras empresas. A razdo é que cada uma dessas capacidades em explorar esse recurso se
dardo da mesma forma, implementando assim um uma estratégia comum que nao concede

a nenhuma empresa uma vantagem competitiva (BARNEY, 1991).
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C) RECURSOS INIMITAVEIS.

De maneira intuitiva ndo é dificil conceber que recursos organizacionais
valiosos e raros sdo, a depender do contexto de como se apresentam, dificeis de se imitar.
Assim sendo, conforme Barney e Hesterly (2007) a dificuldade em imitar esses recursos
quando sdo raros e possuem valor sO serd uma vantagem sustentavel se as organizagdes
que ndo os tém, tiverem certa desvantagem, principalmente custos adicionais consideraveis

para obté-los ou desenvolvé-los.

D) A ORGANIZACAO.

Se detentora de recursos valiosos, raros e dificeis de imitar cabera aos gestores
medir que nivel de sustentacdo a instituicdo oferece a maxima exploracao desses recursos e
capacidades. Barney (2007) chama atenc¢do para alguns pontos principais como a estrutura
e como forma de reporte (quem se reporta a quem) incluida no organograma, além de
sistemas de controle e gerenciamento com mecanismos formais e informais que devem ser
identificados e enaltecidos assim como as politicas de remuneracdo, pois moldam o

comportamento e favorecem a utilizacdo adequada dos recursos

Figura 07, a seguir, reproduz o organograma do processo da VBR.

RBV

Visao baseada em
Recursos

depende dos recursos
.
que devem ter

Heterogeneidade @ }

e ter atributos VRIO para tornar-se

Recursos VRIO

que proverao

=

Figura 07. VBR: processo completo.
Fonte: elaborado pelo autor.
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2.4.  ACULTURAE APRENDIZADO ORGANIZACIONAL NA CONSTRUCAO
DOS RECURSOS.

Inescapavel a qualquer pesquisador quando se trata com temas tdo centrais
como cultura e identidade €, num primeiro momento, tentar defini-lo. Tanto o é que iremos

fazé-lo. Contudo, o sera nas palavras de Mintzberg, Ahlstrand e Larnpel, 2007, p.194:

(...) cultura é aquilo que é Unico a respeito da maneira pela qual fazemos todas
as coisas (...). Ela trata daquilo que diferencia uma organizacdo de outra, uma
nacdo de outra (...), esta dualidade da cultura - seu carater universal, mas Unico
— tem se refletido também em sua aplicagdo a administracéo estratégica.

Seja sob o angulo antropoldgico, historiografico, das ciéncias politicas ou
como fonte de estudo organizacional é certo que a cultura permeia amplo espectro de agdes
rotineiras ou estratégicas nas relagdes humanas e institucionais. Ainda na busca pela
definicdo de cultura associada as instituicdes, consideramos que cultura é cognicéo coletiva,
crengas que sao compartilhadas, simbolos e comportamentos distintivos. Além da
necessidade de se explicitar qudo importante é o assunto, forcoso destacar que a cultura nas
instituices exerce duplo papel: se por um lado pode ser vista como elemento
homogeneizador do comportamento dos agentes, com destaque para a continuidade dos
processos e da propria organizacdo; atua em outra frente, dificultando e criando embaracos
aos processos de mudanca e adaptacao tdo caros as organizacOes atuais. Por 6bvio que este

ultimo pode ser contornado e a literatura tem o receituario para esse mal.

Na licdo de Srour (2005, p.212):

Nas organizag0es, a cultura impregna todas as praticas e constitui um conjunto
preciso de representagdes mentais, um complexo muito definido de saberes.
Forma um sistema coerente de significacGes e funciona como cimento que
procura unir todos os membros em torno dos mesmos objetivos. 1sso os torna
semelhantes nos modos de agir e, muitas vezes, de pensar. Sem referéncias
proprias as organizagdes ficariam a mercé das idiossincrasias individuais,
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principalmente diante de situacbes novas. E a disparidade de orientagdes
adotadas certamente poderia provocar-lhes prejuizos.

Para Hall e Taylor (2003), discorrendo sobre o institucionalismo e a cultura, o
comportamento do individuo €é limitado a sua visdo de mundo e poucas vezes é estratégico.
Tratamos aqui de um traco extremamente importante do arcabouco institucional: quando
assume 0s agentes como satisficers e pouco optimizers, ou seja, pessoas sdo racionais,
entretanto frente a um determinado caso concreto utiliza os elementos culturais (aqui leia-se
bagagem educacional, meio onde atua, outras experiéncias, etc.) para decidir e o faz baseada
na interpretacdo dos fatos, na grande maioria das vezes afastando o utilitarismo puro e
simples. Ainda segundo os autores as instituicfes reagem a busca da satisfacdo fornecendo
modelos morais e cognitivos, que envolvem os individuos e os conduzam a um alinhamento

mais proximo ao desejavel.

Organizacao

Figura 08 (a). Os recursos e o0 ambiente istitucional.
Fonte: Maueren, Bansal e Crossan (2011). Adaptado.

Outro enfoque, sobre as mesmas teorias, discorre que o valor econémico da
estratégia de uma empresa é culturalmente construido. Maueren, Bansal e Crossan (2011)
advertem que empresas e organizagbes diversas correm 0 risco de ruir caso,
inadvertidamente, valorizem estratégias que discordem de valores sociais do seu ambiente
institucional. Os autores, para enriquecer a VBR convencional - ilustrada na Figura 08 (a) -

desenvolveram uma VBR circundada por elementos culturais Figura 08 (b). Nesta mesma
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pesquisa, se associa a VBR a cultura afirmando que s assim as organizagdes véo integrar

os valores econdmicos aos valores sociais.

Cultura

Organizacao

Figura 08 (b). Os recursos e 0 ambiente institucional.
Fonte: Maueren, Bansal e Crossan (2011). Adaptado.

Dadas como pressupostos validos pela teoria institucional, as regras formais e
informais, presente nos ambientes de troca, influenciam e sdo influenciadas pela cultura.
Contudo ¢ a identidade da organizagdo, conceito um pouco mais acurado que as defini¢cGes
de cultura, que se impde e se apresenta de forma menos genérica e é alicercada nas crencas
dos componentes da organizacdo que, partilhadas, tratam do que é duradouro, distintivo e
central nas instituicdes (CARRIERI et al, 2008).

Divergente, no entanto, é o pensamento de Wood Junior e Caldas (1995) ao
afirmar que a identidade organizacional é de todo relativa: intramuros seus participantes
sempre divergirdo do qudo duradouro, distintivo e central é cada atributo e de modo geral o
conjunto dos stakeholders sempre terdo percepcOes e sensaces distintas sobre a

organizacao.

Carrieri (2008) retoma a discussao afirmando que tanto podemos identificar
nas organizagdes tracos grupais e fragmentados quanto tracos homogéneos e Unicos e é a
interseccdo destes que forneceria a mais completa radiografia da identidade da instituicao.
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Alberth e Wehetten (1985) propdem uma visdo mais abstrata da identidade organizacional,
sua abordagem sugere que a identidade deve ser tratada como met&fora ndo como um
conceito s6 podendo ser evocada quando outros atributos forem estudados juntos pois ndo
constituem objeto minimamente verificavel e/ou quantificavel. Por isso sugere que o
elemento de maior interesse para o approach do fenémeno € a aprendizagem
organizacional que é um processo preciso e verificavel, muito proximo, segundo o autor,

da propria identidade organizacional.

Aprender com suas préprias acfes € uma caracteristica tdo humana quanto das
instituicdes. Como é evidente que, sendo as instituicbes feitas por pessoas, trata-se,
portanto, do aprendizado delas de que estamos tratando. Contudo é o reforco positivo que
certas acOes colhem no ambiente (interno e externo), em tudo balizados pela cultura

circundante, que vao delinear quanto e quando ocorrera o aprendizado de maneira efetiva.

O debate sobre a aprendizagem organizacional se iniciou na década de 1960,
contudo foi sob Argyris e Schon (1978), Duncan e Weiss (1979) e March e Olsen (1975)
os trabalhos mais significativos. Peter Senge (1990) e Nonaka e Takeuchi (1997) vieram
posteriormente com novas abordagens que popularizou a teoria. Para Amorim e Fisher
(2013) o conceito de aprendizagem ndo pode ser inserido no ambiente organizacional sem
que se leve em consideracdo o contexto da cultura e da estratégia. Assim sendo, continua
0s autores, aquisicdo e a distribuicdo do conhecimento, a interpretacdo da informacéo e a
memoria organizacional s6 tem sentido se preparar ou a0 menos ndo embaracar O

desenvolvimento das organizages.

De sorte que para Mintzberg, Ahlstrand e Larnpel (2000) as rotinas nas
organizagles, ao passarem por pequenas adaptacOes frente a novas situagdes, inovam, e
essas peguenas inovagoes ao longo do tempo geram o aprendizado. Ensinam os autores que
foi com os estudos de James Brian Quinn, que na década de 80 propds o “incrementalismo
logico”, onde, de maneira adicional e sob o auspicio de agentes centrais preocupados com
a estratégia final da organizacgéo, que inimeras decisGes aparentemente desarticuladas séo
tomadas e assim, com o passar do tempo € que a tarefa de aprender, de certa forma, pode
ocorrer nas organizagdes. “Organizagdes que aprendem” foi o mote de centenas de estudos

no campo das estratégias.
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Além do incrementalismo de Quinn, o conceito de estratégia emergente
também d& suporte ao aprendizado nas organizacgdes, pois reconhece como legitimo a elas
(organizacGes) experimentarem novos comportamentos até que um padréo aceito passe a
ser sua estratégia e/ou ferramenta de acao organizacional. Sob Nonaka e Takeuchi (1995) o
processo de aprendizado nas instituicbes é sistematizado colocando o individuo, sem
desconsiderar 0 meio ambiente e a cultura, como o principal agente dinamizador do
conhecimento. Para os autores num primeiro momento o conhecimento é tido como técito

— muito ligado a cultura dos agentes, dificil de decodificar, implicito.

Tacito Tacito
= nali 3
- Socializagdo Externalizacdo
. , : -~
= O conhecimento e cristalizado
o ilh ' x
) Comg?:‘ an':ﬂzo d: e pode sercompartilhado T
- v b ke th o através do uso de metéforas, a
observacdo, encontros e cncaiox hiodtees &
didlogos informais diagramas e modelos o
Lo Combinacdo
Internalizacdo ¢
8 4
‘O " v Individuos trocam =]
Aprender fazendo"”, know —
0 conhecimento atravesde om=y
—_ how técnico compartilhado docomentos recunatas 0.
g % -
i s ke o conversas telefonicase o
treinamento, experimentos e comunicacso
simulacBes computadorizada
Explicito Explicito

Figura 09. Processo de conversdo do conhecimento.
Fonte: Nonaka e Takeuchi apud Silva e Neves, 2004, p.188.

Auto explicavel, o conhecimento quando explicito traduz-se em informacao ja
decodificada, registrada e utilizada pelos agentes envolvidos. Salientam os autores que 0
aprendizado percorre um caminho que eles denominam “quatro modos de conversdo do
conhecimento”, a saber: primeiro, ocorre a socializagdo onde o conhecimento tacito é
compartilhado, assumem os autores que mesmo sem o uso de linguagem, no dia-a-dia as
acoes influenciam os individuos mutuamente. Depois ocorre a exteriorizacdo ou

externalizacdo onde o conhecimento tacito acumulado é convertido em explicito. Numa
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terceira fase a combinacgdo € a transmissao do conhecimento ja decodificado e explicito de
um agente para outro. Por fim, a interiorizagdo ou internalizacdo que é quando o
conhecimento explicito € incorporado as praticas dos agentes, voltando a forma tacita
[Figura 09].

Reafirmando nossa visdo institucional das organizagdes, tomamos neste estudo
a premissa de que o processo individual de aprendizado afeta e promove o nivel coletivo.
Nesse cadencia logica ocorreu-nos relacionar as capacidades dindmicas como teoria de

ligacdo entre o aprendizado organizacional e a estratégia.

Definida por Teece (2007,2009) como a “capacidade de sentir o contexto do
ambiente, aproveitar as oportunidades, gerenciar as ameacas e transformacdes”. As
capacidades dindmicas para Prahalad e Hamel e tantos outros assumem que o aprendizado
coletivo € um processo indissocidvel da administracdo estratégica. Em sintese é a visao de
que a estratégia depende do aprendizado e este depende das capacidades (CAMARGO e
MEIRELLES, 2014).

Assim como ensinam Nonaka e Takeuchi, que veem o conhecimento aplicavel
como forca estratégica somente quando parte indissociavel é internalizada no individuo,
Prahalad e Hamel (1990) afirmam que a ideia central da teoria visa explorar e desenvolver
atitudes e a a¢do do “saber fazer” (competéncias) que sejam distintivas e dificeis de imitar.
Importante salientar que de acordo com Augier e Teece (2008, apud Camargo e Meirelles,
2014) os recursos e competéncias integrados sustentam as capacidades dinamicas, sendo a

fonte primordial da vantagem competitiva das empresas.

25. AESTRATEGIA COMO PRATICA.

Os termos tatico e estratégico nasceram junto com o conceito de planejamento
estratégico nas décadas de 50 e 60. Em linhas gerais a divisdo classica entre tatica e

estratégia nos diz que, enquanto a primeira se ocupa de “pensar”’ a multidimensdo das
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instituicOes, a segunda se ocupa de administrar o dia-a-dia e a rotina das energias que séo
direcionadas em atingir o proposito fim dessa mesma instituicdo e o operacional cabe t&o

somente por em pratica o ja decidido. llustracdo desse conceito na Figura 10.

Estratégico

Tatica

Figura 10. Piramide das competencias estratégicas.
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000, p. 158.

Na inteligéncia de Quinn (1996) é, principalmente, a escala da ac¢do que difere
tatica de estratégia. Enquanto a primeira pode ser considerada estratégia para o escaldo
mais baixo na hierarquia da organizacdo, a segunda € considerada tatica nos altos niveis de
comando. Continua, entretanto que, de maneira metodica, tatica “pode ocorrer em qualquer
nivel. Elas sdo realinhamentos de curta duracdo, adaptativos que resultam da interacdo com

forgas contrarias ao longo da execucao dos objetivos”.

Segundo Mintzberg (2000) a concepcdo estratégica de uma instituicdo nunca é
totalmente intencional e planejada, tampouco o é puramente emergente, prefere o autor o
caminho do meio: parte advém de um processo controlado e parte emerge com o tempo. O
autor preceitua que deixar de considerar o tatico na formulagdo da estratégia € um erro
grosseiro, o que leva a planos etéreos descolados da realidade da organiza¢do, muito ao
gosto das consultorias na decada de 80.

No mesmo conddo de criticar a excessiva formalizagdo do que se
convencionou chamar planejamento estratégico, 0 mesmo estudioso enumera diversas
pesquisas que pdem em xeque as tecnologias de planejamento estratégico tdo em voga até
entdo. Propde ainda que a auséncia de uma estratégia formalmente elaborada ndo esta
associada a qualquer perspectiva de fracasso das organizaces, muito embora prefira o

autor o caminho do meio, como ja dito, a total falta de fixacdo de objetos e metas pode
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contribuir com a flexibilidade e com a inovagdo, atributos tdo almejados pelas

organizagoes.

Outro construto tedrico de grande relevancia e muito parecido com os preceitos
da representacdo social € analisar a estratégia como pratica, ou seja, € reconhecer a
estratégia nunca descolada da pratica. E quando os gestores do dia-a-dia examinam suas
acOes e se permitem replicar e repetir 0 que é realmente necessario para alcangar seus
objetivos que se desenvolve a estratégia como pratica. A estratégia como pratica esta
relacionada ao aprendizado e pode ser associada ao conhecimento.

Precursor no tema, Whittington (1996) com sua obra “Strategy as practice”
afirma que as variadas perspectivas de estratégia (processo e pratica, planejamento e
politica) quando foca a pratica ressignifica a estratégia, vez que praticantes podem agir e
interagir. Considera o autor que a estratégia como pratica decorre e se viabiliza em grande

parte pelo conhecimento tacito.

Nas palavras de Cardoso e Lavarda (2015, p.07):

A importancia da estratégia-como-préatica, reside em permitir examinar o que
realmente é necessario para que os objetivos organizacionais sejam alcancados
com sucesso. A estratégia-como-pratica pode ser associada ao conhecimento, ao
aprendizado, e assim ser responsavel por uma melhor performance
organizacional.

Na visdo Jarzabkowski (2005) a compreensdo da estratégia passa a ser vista
como um fluxo de atividades em que o pensar e 0 agir o formular e o implementar séo
condensados pela pratica. Propde o autor trés dimensdes para a analise da estratégia como

pratica: praxis, praticas e praticantes.

A praxis esta relacionada a acdo que é realizada pelos stakeholders, e é
moldada & forma do quotidiano das organizacGes. A pratica compreende as atividades do
contexto formal e informal das organizacdes que leva a uma uniformidade do pensar e do

agir (rotinas, normas, procedimentos, estratégia explicita e/ou tacita, etc.). O praticante séo
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os stakeholders, principalmente a média gerencia ou 0s responsaveis pela area tética da
organizacdo (CARDOSO e LAVARDA, 2015).

E, segundo Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) na interseccdo entre estas
trés dimensdes: praticas, praxis e praticantes que a estratégia segue sendo realizada
ou strateginzing. Strateginzing, para os autores (2007, p. 11) "compreende as acdes,
interacOes e as negociacdes de multiplos atores e as situacdes praticas que eles se baseiam
na realizacdo das atividades". A Figura 11 demonstra o pensamento dos estudiosos.

De tudo, entretanto, é importante frisar que a definicdo de estratégia no
presente estudo é ampliada e ndo se restringe a visao empreendedora, busca-se considerar a
estratégia como pratica, e pelas caracteristicas da instituicdo, objeto deste estudo,
voltaremos nossa atencao ao nivel tatico, pois dele se extrair o sentido das relacdes entre os
atores envolvidos suas representacfes e contextos vivenciados. Dai que para Certau (1994)
é quando se institucionalizam as taticas, seus simbolos e valores que temos as bases de

uma nova estratégia ou o reforco de parte do curso superior de acao ja instalado.

Praxis
Fluxo de atividade
organizacional

Estratégia

Praticas
Cognitivas, comportamentais,
processuais, discursivas, etc

fque compde a praxis.

Pratiacante
Stakeholders que moldam a
utilizagdo dos recursos na
pratica.

Figura 11. Estratégia como resultado da intersecgdo das praxis, da pratica e do praticante.
Fonte: Jarzabkowski (2005). Adaptado.
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Vista assim temos a estratégia como um processo incremental, tal qual vimos
na discussdo sobre o aprendizado organizacional, e, apesar de diversas correntes na
literatura adotarem enfoques distintos todas buscam compreender as relacGes entre
individuos, suas préaticas e a estratégia. Na percepcdo de Grant (1991) os recursos e as
praticas devem relacionar-se de maneira coordenada e cooperativa, pois 0S recursos sao
preponderantes nas rotinas desenvolvidas. Ainda mais quando se trata de um tipo de
organizacao tdo sui generis, como é um Mercado Publico com téo distintas peculiaridades
que devem ser levadas em consideracdo. O Capitulo 04 apresenta um panorama desse tipo

de instituicdo.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa é tida como qualitativa e tem como método o estudo de caso
(estudo de caso unico) pois o fendmeno pesquisado serd analisado sob uma abordagem
interpretativa-descritiva e restrita ao Mercado Municipal de Campo Grande-MS. A
abordagem interpretativa significa que as coisas sdo estudadas em seus cendrios naturais,
tentando entender os fendmenos em termos dos significados conferidos pelos atores
participes do objeto de estudo (VIEIRA e ZOUAIN, 2005). Afirmam ainda os autores que
a pesquisa qualitativa confere fundamental importancia ao que pensam, dizem e fazem

esses atores, seus discursos e toda a significancia transmitida por eles.

Em relacdo ao objetivo, na inteligéncia de Mattar (1997, p. 18) existem
inimeras classificacOes para as pesquisas e preceitua que isso ocorre porque “o tipo de
pesquisa € um conceito complexo que ndo pode ser descrito de maneira Uinica”. Nesses
termos, a pesquisa qualitativa com uma abordagem descritiva-interpretativa enaltece a
descricdo detalhada de todos os elementos, fatos, circunstancias e influenciadores que

circundam o fenbmeno.

Ja para Raupp e Beuren (2003) o tipo de pesquisa aqui desenvolvida é tida
como estudo de caso pois caracteriza-se pela concentra¢cdo em poucos ou em um Unico
objetivo (s) esquadrinhando o fenbmeno ao maximo, relacionados a teoria empregada e

buscando respostas ao problema de pesquisa.

Ao interpretar a relagdo causa e efeito do fendmeno o pesquisador pode
suscitar questdes e temas deles tirando conclusdes e significados valiosos a geracdo de
conhecimento e ciéncia. Wolcott (1994) aponta ainda que o agente investigador ndo esta
imune a interferéncias sociopoliticas e histdricas e que o mesmo filtra os dados através de
uma lente pessoal. N&o sendo possivel afastar de todo a interpretacdo pessoal na anélise de

dados qualitativos.
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Tratando da pesquisa qualitativa, Creswel (2007) conclui que o ambiente
natural é a fonte direta de dados e o pesquisador e o principal instrumento, salientando que
os dados coletados s6 poderdo ser descritivos. Destaca o autor que o resultado da pesquisa
qualitativa € umbilicalmente ligado aos meios, métodos e procedimentos. A atencdo que o
pesquisador deve dar ao problema em si se relaciona na dualidade deste com as atividades
e interagdes do cotidiano dos atores. Traz ainda que o pesquisador, invariavelmente se
utilizar4 do processo indutivo, pois a pesquisa qualitativa é emergente e se configura a
medida que se aprofunda o conhecimento do fendmeno.

Ainda para Rossman e Rallis (1998) o condutor da pesquisa deve buscar
envolvimento, credibilidade e harmonia junto ao pesquisado. A integracdo ao ambiente da
coleta de dados é de fundamental importancia. Saliente o autor que o pesquisador
qualitativo deve se envolver nas experiéncias reais dos participantes, percebendo de forma
holistica, como o fato social se desencadeia representando um papel multifacetado,
interativo e simultdneo. Deve-se, no entanto, manter a saudavel distancia cientifica no

momento das andlises desses resultados.

Para o publico proposto, qual seja, permissionarios (donos das bancas) da
associacdo Mercado Municipal de Campo Grande a pesquisa qualitativa do tipo
interpretativa acreditamos ser a que mais se amolda aos interesses do fenémeno teérico
elegido, qual seja, abordagem estratégica com pratica social e 0s recursos organizacionais
empregados. Assumimos como referéncia teorica para a identificacdo dos recursos (sob a
teoria VRIO de Barney) a perspectiva da estratégia como pratica ou estratégia do “saber
fazer”. O conceito de estratégia como pratica social parte da ideia de que a negociacao dos
interesses dos atores do cotidiano organizacional (por vezes contraditorias) é o que faz
nascer e € como se implementam as estratégias, ou seja, a estratégia € constituida e
reconstituida no cotidiano organizacional (TURETA e LIMA, 2011).

Sopesamos nossa decisdo vez que a teoria utilizada confere aos recursos duas
dimens0es, tangiveis e intangiveis. Essa Ultima perceptivel somente com a interacdo da
acdo/conhecimento e o ambiente do publico investigado. Baseamos ainda nossa escolha
pelas pesquisas junto aos permissionarios, pelas evidencias levantadas, por outras
pesquisas na qual outros autores (ao tratar do mesmo ambiente, Mercado Publico) os

descrevem com acuracia e examinam esses empreendimentos e suas peculiaridades e
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podem dar pistas ao pesquisador sobre os fendmenos, alicercando a base empirica da

pesquisa.

A abordagem descritiva também estard presente em nossa pesquisa pois ao
registrar de maneira criteriosa os fatos e os fendémenos da realidade pesquisada, obtendo
dados daquilo que, previamente (ou concomitantemente) se definiu como problema de
pesquisa, possibilita ao autor remeter o leitor & complexidade social que este se deparou
quando foi a campo e isso permite uma analise mais completa dos dados utilizando, por

exemplo, técnicas como a da triangulacio metodoldgica (TRIVINOS, 2008).

Ainda para Creswell (2005), descrever e interpretar os dados, sem interferir no
ambiente de modo que a anélise sustente a narrativa fidedigna do fenémeno é primordial

nos trabalhos qualitativos.

3.1. PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOS

Creswel (2007) aponta a observacdo, a entrevista, a aplicacdo de questionarios
e a pesquisa ou analise documental como os métodos de coleta de dados utilizados na
pesquisa qualitativa. A entrevista é uma das ferramentas mais empregadas e subdivide-se
em entrevistas estruturadas, entrevistas estruturadas e entrevistas ndo estruturadas.

Mais utilizada quando o objetivo € o tratamento estatistico dos dados a
entrevista estruturada leva a obtencédo de resultados uniformes permitindo uma comparacédo
até visual, por meio de gréficos e outros elementos ilustrativos. Segundo Trivifios (2008) a
pesquisa qualitativa é naturalmente menos estruturada e os balizadores de coleta de dados
sdo frageis, e que, até no momento da coleta o pesquisador pode definir fato relevante e
aprofunda-lo.

A entrevista estruturada tem, entre seus pros e limitagdes: i) a liberdade para o
entrevistado discorrer sobre o tema balizado pelo pergunta; ii) muito proxima a uma
conversacdo O que requer a interacdo entre investigador e investigado, iii) permite ao
pesquisador redirecionar o foco delimitando o volume da informacdo fazendo a parte se
ater ao tema, iv) como combina questdes abertas e fechadas possibilitada ao pesquisador
confrontar os dados informados com a préxis dita de maneira livre pelo pesquisado e v) a

possibilidade de viés ocorre, vez que, apos definida a teoria o pesquisador pode, de
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maneira até inconsciente, buscar a confirmacdo do arcaboucgo junto ao objeto (BONI e
QUARESMA, 2005).

Sobre o tamanho da amostragem, segundo classifica Merriam (1998), existem
dois tipos basicos: a probabilistica e a ndo probabilistica. Notorio, contudo, é que as
pesquisas qualitativas ndo se fiam a realizar generalizacGes estatisticas, nesta dissertacao,
portanto, ndo utilizaremos amostragem probabilistica.

Ainda sobre as caracteristicas da amostra, lecionam Patton e Rowley, 2002, p.
19:

A selecdo da amostra pode ainda ser determinada pelos propdsitos do
pesquisador (...), questbes, presuncdes e contexto tedrico existindo ainda outras
restricdes que impactam a selecdo dos casos, tais como a acessibilidade a
empresa/organizacdo, disposicdo do publico participante, recursos do
pesquisador (...).

Ja a observacao é para Richardson (1999) método onde o agente da pesquisa
pode ou ndo ser identificado pelos participantes (observador oculto ou nao) e pode
participar do processo/fenémeno ou ndo. A observacdo precisa ser planejada de forma que
a os dados colhidos sejam sistematizadas em informagbes (teis & pesquisa. E
essencialmente visual, e consiste na integracdo do pesquisador ao ambiente utilizando-se
da perspectiva dos sujeitos investigados.

A aplicacdo de entrevistas estruturadas, como ja dissemos, servem a causa da
ilustracdo visual dos dados, utilizando questionarios com respostas binarias (sim, ndo) ou
com séries de multipla escolha acerca do tema especifico do fendmeno que se pretende a
pesquisa e sempre auxiliando a compor um quadro maior do conhecimento. Segundo
Richardson (1999), os questionarios (ou entrevistas estruturadas) se destinam a duas
fungdes principais: primeiro, descrevendo as caracteristicas gerais do fendmeno e,
segundo, medindo determinadas variaveis dos grupos que compdem O universo da
pesquisa.

Os dados primarios estdo intimamente ligados ao objeto do estudo, guardam
uma relacdo direta com os fatos analisados e se destinam, em seu conjunto e junto com 0s
outros metodos de coleta, a responder as perguntas norteadoras da pesquisa. Os dados
secundarios, por sua vez, ja se encontram prontos, tabulados, interpretados (a luz do que se

prestava) e na condicdo de divulgados, o que lhes confere certo grau de confiabilidade.
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Utilizamos neste trabalho a observacdo in loco das rotinas e das praticas
gerenciais para determinarmos a relagdo causal dos recursos (teoria VBR) como também a
identificacdo das préaticas estratégicas sob o enfoque das representacGes sociais e sua
aplicabilidade e desenvolvimento nas mais diversas atividades no Mercaddo Municipal de
Campo Grande. Ao visualizar os aspectos gerenciais, entender a rotina operacional, além
de comprovar a veracidade de parte das informacdes fornecidas nas entrevistas, o
pesquisador cumpre sua funcgdo cientifica de reconhecer os lagos implicitos que permeiam
o fendmeno social em questao.

Realizamos entrevistas estruturadas junto aos donos das bancas/boxes e com a
geréncia da associacdo com a finalidade de levantar dados primarios que norteiem as
observacOes a serem realizadas, estabelecendo um link com as teorias que selecionamos.
Colhemos ainda impressdes das diversas diretorias da Associmec (Associacdo dos
Comerciantes do Mercado Municipal de Campo Grande). Os dados secundarios também

serdo utilizados a fim de enriquecermos o conhecimento sobre a atividade e sobre o local.

Aplicagdo do questionario Contato com Gostoresida Estudo e definigdo das

em 17e20 deAgostode e  ASSOCIMEC (2017) = bases tedricas

A 4

Observagao in loco
(julho e agosto de 2017)

L 2

Construgao do texto para
qualificagao.

A 4

Adequacgdes da pesquisa
as sugestoes da banca.

A 4

é=  Observagdo in loco

Contextualizagao:

i izacd Resposta aos Objetivos. ¢==bp
Sistematizacdo dos dados ¢u=p p J] realidade x teoria

a4

Texto Final

Figura 12. A construcdo da pesquisa.
Fonte: Elaborado pelo autor.



56

Todo o trabalho de coleta foi desenvolvido sem alterar a rotina do centro
comercial. As entrevistas (APENDICE B) foram aplicadas pela turma do terceiro semestre
do curso de graduacdo em Administracdo da Escola Superior de Administracdo e Negocios
da Universidade Federa de Mato Grosso do Sul (ESAN/UFMS) em dois momentos, nos
dias 17 e 20 de agosto de 2016. Estes se destinaram, principalmente, em responder e
fundamentar os objetivos de caracterizar a instituicdo e identificar os principais recursos ali

empregados em prol da estratégia, que, de antemdo se sabe vitoriosa.

Do universo possivel de 134 permissionérios (embora haja 79 boxes e 114

bancas muitos sdo donos de 2 ou mais empreendimentos) conseguimos entrevistar 94.

Nova coleta de dados foi realizada pelo pesquisador entre 22 e 23 de janeiro de

2018. Desta vez o pesquisador voltou a campo, obtendo 41 entrevistas — APENDICE C.

Mais uma rodada de conversas, agora com a Diretoria da Associmec, ocorreu
entre os dias 22 e 30 de janeiro de 2018, ao mesmo tempo em que finalizamos nossas
observacgdes sobre 0 espaco, sobre a rotina, sobre o perfil basico dos visitantes/clientes e
sobre outros achados que julgamos pertinentes. O roteiro para a realizacdo das
observacOes e as principais questdes suscitadas junto as Diretorias e a Presidéncia da

Associacdo, encontram-se no APENDICE D.

Tentamos reproduzir na Figura 12 uma espécie de organograma das ag¢fes da
pesquisa, disposto por desencadeamento temporal.

Ainda sobre a coleta de campo no Mercado Municipal de Campo Grande,
optamos por somente tangenciar a questdo do turismo, pois acreditamos que tal assunto

deve ser melhor aprofundado em outra pesquisa.

Na segunda rodada de entrevistas foram mantidas conversas informais com
clientes/visitantes. A escolha se deu de forma aleatoria onde preferimos por intercalar (de
modo precario, a nosso juizo) os perfis de diferentes sexos e idade e perfis com possivel

variacao de renda e classe social. Ao todo conversamos com 10 clientes.
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3.2. OFOCO DA LITERATURAEM VISAO BASEADA EM RECURSOS

Afim de identificar meta-categorias de analise que, necessariamente devem
estar ancoradas na fundamentacdo teérica utilizada, como também precisam estar em
harmonia com os dados coletados durante a pesquisa, realizamos uma pesquisa da
literatura de carater qualitativo, consistindo na andlise da sintese dos resultados. Foi
verificado os trabalhos que utilizaram a teoria da RBV associada a mercados tradicionais.
Realizamos buscas com as seguintes palavras resource based view ou resource based
theory ou resource based e traditional market ou covered market ou indoor market. As
bases de dados buscadas foram Web of Science/Scielo, JSTOR e Scopus e ndo retornaram

resultados significativos que dialoguem minimamente com os temas em busca.

Entretanto Carvalho, Prévot e Machado (2014) em pesquisa bibliogréfica
ampla com resultados publicados em artigo cientifico, procuraram identificar quais 0s
principais recursos discutidos em trabalhos sobre RBV. Concluiram os autores que o grupo
dos recursos organizacionais ¢ humanos sdo os “alvos” a serem atingidos/trabalhados de
forma nuclear pelas organizagdes [Figural3]. Tratam-se, portanto, esses dois grupos de
recursos intangiveis 0os mais apontados pela literatura como os basilares a vantagem

estratégica sustentavel.

Recursos Fisicos

/ Recursos Organizacionais

Recursos Humanos

Recursos Reputacionais,
Tecnolégicos e Financeiros

Figura 13: Principais tipos de recursos discutidos em trabalhos cientificos sobre a VBR.
Fonte: Carvalho, Prévot e Machado, 2014, p.515.
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Com os resultados preliminares da pesquisa (resposta dos questionarios), com
as observacdes e analises feitas pelo pesquisador in loco e, considerando a literatura sobre
os mercados tradicionais - corroborando nossas impressdes e suspeitas - empreendemos
buscas com 0s termos: resource based view ou resource based theory ou resource based e
culture e institucionalism e institutional e learning e organizational. Na mesma medida do
anteriormente feito realizamos as pesquisas nas bases dados Web of Science/Scielo,
JSTOR e Scopus. A partir dos resultados, foram analisados os trabalhos que trouxeram
contribuic@es, sob o prisma institucional, e que se utilizaram das premissas da teoria dos
recursos e que tangenciaram as teorias organizacionais da aprendizagem e cultura.
Descartamos, ndo incluindo no Quadro 03, os resultados que ndo oferecem contribuicéo e

que julgamos inadequadas aos objetivos deste trabalho.

Pelas leituras que fizemos dos trabalhos achados, é importante frisar, que
identificamos que os mesmos correlacionam a teoria institucional como suporte a teoria
dos recursos e esta Gltima como sendo decisivamente influenciada pela cultura e
aprendizado organizacional. Por todo o exposto concluimos como plenamente possivel a
prospeccdo de recursos, sob a oOtica da Visdo Baseada em Recursos (Barney, 2001)
realizada sob a abordagem da cultura e do aprendizado organizacional junto ao Mercadao
Municipal de Campo Grande-MS.

Os achados na pesquisa reforcam nossas expectativas em prospectar 0s
recursos (para depois analisa-los sob a metodologia VRIO) abordando principalmente os

elementos que constituem a cultura e o aprendizado que foi desenvolvido no Mercadao.

De tudo quanto posto, ressaltamos que 0s recursos que serdo analisados pela
metodologia VRIO servirdo como base para um pensar estratégico que aqui assumimos
como prética social onde o saber estratégico é construido no quotidiano, ancorado nos
recursos observaveis, no desenvolvimento histérico do empreendimento e na analise dos

discursos dos permissionarios.



59

Autores Titulo Objetivos f Resultados f Método.
Criande valor econfmico stravés
Maunrer; de valores sociais: Apresentando | O artige trata de como o5 elementos culturais no contexto institucional
Banaal; urnz vizSo bazesda em recursos da empreza moldzm o valor ecomdmico associzde 3 estratesia da
Croszan (2011 culuralmente informada, organizacdo.
Metade: estudo tesrico comparada.

White; Tandéncias na pesguiza de gestio | A Taeoria Insttucional, 2 VEE, =z Teoria da Aprendizagem
Guldiken; estratégica internacionzl de 2000 | Organizacional, a Teoria da Rede Socizl & 2 Visio Bazseada no
Hemphil; 2 2013: mineracio da texto & Conhecimento foram az teorias mais fregientemsante empregadas na
Ehoobdeh anilizes bibliometricas. literatura de gEestio estratégica intarmacionzl. Métode: revisdo

r2016% bibliomeétrica.

Terjesen; Empresndsdorizmo internacional | As  perspectivas  tedricas dominsntes  em pesgusias sobre
Hessels (2017). comparative: uma agenda de ampresndendorizmo =30; inztimcionalizmo, coltora, viz3o baszsada em
revisdo e peaguisa. Tecursos, economiz de custos de tramsdo e capital humano Matodao:

revizio hibliomstrica.
Chang (2015). CGeranciando o valor da marcado | Estudo imtegra a wisfo basezda em recursos (VEBE) e Taeoria

servigo da indistria hoteleira em
urn mercado emergente.

Institucional parz  investizar come oz lideres da  eguips de
Farenciamento superior. Oz resnltzdos 230 que 2 cultura & o zprendizdo
z30 determinantas a criagio de valer estrtégico sustentavel.

Métado: estudo de caszo.

Eolzem-KEonrad

Um novo modelo mtegrative de

(201 3). confianga nas organizagdes: uma | Confianca como recurso esiratégice so pode ser sustentads pela
abordagem gquantitativa para aprendizagem organizacional e por uma culturs instimcionalizada.
aplicagio am gerenciamento Metodo: survey 2 estudo tedrico comparado.

estratézico.
Weishaupl; Uma revisfo de literamara multi-
Yasasing tedrica sobra investimentos em O estudo tem como objetive spontar bases tedrica para estruturar
Schryen (2018). seguranca da informacio nzande | pesguizas, explicar fendmencs econfmicos -tecnoldgicos 2 orientar
2 vizdo baseads em recursos e 3 | pesquizas fatorss na area de tecrnologzia da informacio.
teoria aprendizagsrm A shordagem & uma perspectivia multitedrica — VEER e Apendizagem
organizacional. Organizacional. Método: revisio bibliomarrica.

Arzots; Meste estudo, os autores adotaram a VEER e 2 teoria da Aprendizagem

Hora {2017). Orgzanizacional que considerza o conhecimento smbutide em weés
Aprendizagem crganizacionsl e componentes principaizs das crgamizagdes - mambctc!s, tarafas e
Zastio da tecnologia ferramentas - e as redes formadas atraveszando-os. Metodo: estudo

tedrico comparado.

Schneider;
Sachs (Z2017).

O impacto das identidades dos

intereszados na criacio ds valor

em redes de partes intaressadas
baseadas em questies.

TUtilizou-se da Tearia da Fepresentagio Social como meio de unir as
aszocizgdes individuais em gropos sociais com a criacdo de valor nas
rede: de partes intsreszadaz definidas por uma guestio sdcio-
aconamica. hétodo: astudo de caso.

Oliver (1997}

Wantagem competitiva
sustentavel: combinando pontos
da vista imstitucionais & haseados

BNl TECUTE0E.

A vamtzgem sustentavel de uma empresa depende da suz capacidads de
gZerenciar o contento instimacionzl de suas decizdes de recurseos. O
contexto instimcional de wma emprasa mclui sua cultora mtema, bem
como imfludnciaz maiz amplas do estade, dz sociedade e das relagdes
de idemtidade que definem comportamento: scomdmices socialmente
aceitdveis. proposto um modelo de processo dz heterogeneidads firme
que combinz oz imsights de wma vizio bazeads em recurzos Com a
perspectiva instimcionzl da teoria daz organizagies.

Metodo: estudo tedrico comparadao.

Diwiyer;

Azevedo (2016).

Aprendizagem organizacional
atraves da lideranga
transformacional.

O artigo afirma que visdo baseada em recursoz até a visdo baseada no
conhacimente, smpliow a importincia da aprendizagem organizacional
a aralacio desta com a cultura. Foram feitas, por meio de questonarios,
anzlizes estatisticas variadas para identificar oz afaitos diretos, indiretos
a interativoz da VEBE e 2 Aprendizagem nas Organizagdes e como uma
colura intensiva em conhecimento acelera e fortalece asz lideramgas.
Metodo: Survey.

Soebandrijha;
Aprillia;
Ivanaldy;
Suwisnyo

(2016}

Estratégia competitiva e esmdo da
cas0 na indiastria alimentar:
perspactivas de engenharia

industrial & médico de pasquizz
em gestio.

O objetivo deste estudo & alaborar pesquizas sobre mdistria alimentar
2 suz esfratégia competitiva stravés de perspectivas e integracio das
tearia VEE, Capacidades Dinimicaz e daz técmicas d= Recursos
Humsznos. 4 modelagem e anilize dos dados (anwavistas) utilizou um
sofiware de contelddo.

Quadro 03. Pesquisa bibliogréafica. Trabalhos sobre VBR, cultura e aprendizagem organizacional.
Fonte: Bases de dados, elaborado pelo autor.
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3.3. PROCEDIMENTOS PARA ANALISE DOS DADOS

Para interpretar e analisar o resultado bruto da pesquisa, sendo eles o ponto de
partida para a estruturacdo de um trabalho de ordem qualitativa, os dados devem ser vistos
em todas as suas mdaltiplas e muitas caracteristicas, com o viés multidimensional dos
fendmenos que vem a explicar e auxiliar a compreensdo do individuo no contexto da agéo,
inserida no objeto de estudo. A discussdo do plano de analise dos dados deve ter diversos
componentes. O processo de analise consiste em extrair sentido dos dados de texto,
imagens e outros possivelmente coletados. Envolve fazer uma interpretacdo do significado
mais amplo do fendbmeno, se aprofundando cada vez mais no entendimento do objetivo
escolhido da pesquisa (TRIVINOS, 2008).

Apoiado nos dados colhidos nas entrevistas estruturadas, nos dados
secundarios e na observacdo feita junto aos permissionarios da Associagdo Mercado
Municipal de Campo Grande, em tudo de acordo com 0s objetivos propostos, seguiremos o

roteiro abaixo, onde o Quadro 04 detalha as técnicas de coleta e analise de dados:

a) Caracterizar a organizacdo. Pretendemos contextualizar os mercados publicos
na contemporaneidade e, em especial as singularidades do Mercaddo de Campo
Grande, descrevendo seu perfil socioeconémico (dos permissionarios) e
estrutural, comparando-os as informacdes da literatura pesquisada, trazendo

elementos da observacao feita.

b) Identificar e descrever os recursos. Sob a lente da cultura e do aprendizado
organizacional em tudo de acordo com teoria da Visdo Baseada em Recursos
iremos listar os principais recursos que compde o ambiente organizacional

daquele mercado publico.

c) Classificar os recursos sob a perspectiva VRIO. Uma vez elencados 0s recursos
estratégicos, faremos a classificacdo seguindo a metodologia que 0s conceituam
como valiosos, raros, imperfeitamente imitaveis e organizados. Para tanto,
perguntas deverdo ser respondidas para cada recurso analisado, pela ordem
temos: O recurso atende a instituicdo sustentando a exploracdo de uma

oportunidade ou neutralizando uma ameaga externa? O recurso é raro? Outras
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organizacOes teriam dificuldades (custos para desenvolvé-lo) e em imita-los? A

instituicdo esta organizada para bem gerir esse recurso?

d) Propor um framework tedrico explicativo para o surgimento de novos recursos
nos Mercados Publicos e construir uma matriz SWOT baseada nos recursos ja

identificados.

Produzimos uma discussdo com os achados, sob a perspectiva da estratégia
enquanto representacdo social. Acreditamos que é importante diferenciar este conceito de
estratégia do conceito mais comum em administracdo, que € mais ancorado em
competicdo, forcas e fraquezas, andlise do meio ambiente entre outros aspectos que,
embora ndo irrelevantes, ndo se amoldam ao tipo de negécio desenvolvido num Mercado

Publico.

Outra observacdo importante: afim de resguardar o sigilo dos entrevistados
vamos nomeé-los, quando necessdrio, com sua “fun¢do” no Mercaddo. Clientes
identificaremos como C1, C2, por exemplo. Permissionarios: P1, P2, P3 etc. Diretores da

Associmec serdo D1, D2, e assim por diante.

Etapa Categorias de andlise Técnica de coleta e analise
de dados

1. Identificar e - Grupo de recursos de Grant (1991) - Entrevista semiestruturada.

N B LA - Tangivel ou Intangivel. - Observagdo passiva.

- Analise de conteudo.

- Metodologia VRIO de Barney (1996)
[Valor-Raridade-Inimitabilidade —
Organizagiol. - Entrevista semiestruturada.
2. Avaliar e classificar
OS5 Frecursos. - Classifica-los com sua implicagSo - Observagdo passiva.
competitiva: se causam, - Andlise de conteldo.
desvantagem, paridade ou vantagem

tempordria ou sustentivel.

R e - Triangulagdo dos dados da

recursos podem - Resultade da avaliagdo dos recursos e e
contribuir para as - Proposigio de framework :
praticas de gestdo. - Entrevista semiestruturada.

- Analise de conteldo.

Quadro 04. Técnicas de coleta e analise dos dados.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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4. OS MERCADOS TRADICIONAIS

Local de convivéncia entre diferentes classes sociais, geragcdes, gostos e
culturas os “Mercaddes”, em todo o mundo S0 um espaco publico por exceléncia. Junto
com as feiras sdo descritos pela historia como, principalmente, entreposto comercial
garantidor do abastecimento de vilas e comunidades (futuras cidades). Estes espacos sao
vistos pela literatura, no caso ocidental, tal qual a sede da igreja local, como centro
geogréfico irradiador das modernas cidades.

Em suas pesquisas sobre mercados e feiras Mott (2000) distingui dois
caminhos percorridos pelos autores, o primeiro considera relacionar mercados e feiras a
uma funcao principalmente econémica. O segundo se debruca e iguala a triade: econémica,
historica e cultural-social. Opta-se neste trabalho pelo segundo pois esta, intimamente
ligado ao conceito institucional que leva por definicdo a criacdo de valore intangivel que
pode, em sendo sustentavel, suportar uma estratégia de negécio a longo prazo.

Para Braudel (1998) mercados e feiras, embora calticos na aparéncia possuem
uma légica propria onde a fluéncia dos lagos sociais se desnudam e a vida em comunidade
¢ mais palpavel. Com estratégias de sobrevivéncia, lacos familiares, vai-e-vem dos
populares, linguagem e cultura préprias as logicas das trocas comerciais transcendem o
econdmico, sendo 0s prismas socioldgico e antropoldgico os mais ricos para analise.
Continua o autor que “circulagcdo” ¢ a palavra quando se trata de feiras e mercados e que “o

ruido das feiras chega distintamente a nossos ouvidos” (BRAUDEL, 1998, p.12).

Ainda segundo Vieira (2014), ndo obstante a concorréncia de outras formas de
ajuntamento humano com o objetivo finalistico o comércio (aqui leia-se shoppings e
supermercados) os Mercados Tradicionais vivenciam perene transformagdo sem que essas
afetem, por exemplo, as relagdes com o consumidor, as peculiaridades na abordagem do

atendimento e nas relagdes familiares que se observam nesses empreendimentos e que
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fazem uma conexdo com a populacdo local que acaba por identificar residuos da sua

propria historia no desenvolvimento desses centros comerciais.

As ciéncias sociais reconhecem os espagos de comércio, tal qual os Mercados
Tradicionais, como centro irradiador do desenvolvimento das civilizacdes e como

expressao maior da triade cultura, sociedade e economia.

Nas palavras de Filgueiras (2006, p. 24):

Pode-se dizer que estes elos entre economia, cultura e sociedade estdo na
prépria base do fendbmeno urbano. Na anélise de Weber (1979), o surgimento
das cidades funda-se, essencialmente, no desenvolvimento histérico de dois
fendmenos: (i) a existéncia da sede de uma insténcia politica (senhoriais-
territoriais ou estatais), com direito politico préprio e autonomia administrativa
ao menos parciais; e (ii) a existéncia de um mercado local como o centro
econdmico do povoado e da populagdo residente em seus arredores

E, portanto, da necessidade de um local de intercambio n&o s6 econémico,
mas de saberes e praticas, que surgem os mercados. No Quadro 05, a seguir, elencamos as
principais caracteristicas trazidas pela literatura sobre o desenvolvimento dos mercados.
Destaca-se no Mundo Antigo a agitacdo da agora grega, o forum romano e o bazar (esse
ultimo localizado, principalmente, em areas de influéncia &rabe). Notadamente, avancga na
historia e em diferentes culturas o fendbmeno da centralidade urbana dos Mercados

Tradicionais.

Seguindo o tracado histérico, com a consolidacdo da Revolucdo Industrial em
meados do século XIX e suas contribui¢fes ao conjunto das engenharias e arquitetura, tem-
se o inicio da construgdo de mercados fixos, com melhores acessos e estrutura apta em

receber grandes afluxos de pessoas.

No Brasil, com sua colonizacéo europeia, ndo foi diferente. Para Mott (2000)
tal qual o colonizador Portugal, adotou-se no Brasil o abastecimento local de ndcleos
populacionais, vilas e posterior cidades com produtos regionais transacionados em locais

com estruturas muito pr(’)ximas aos mercados europeus.

Contudo, foi principalmente a Igreja, com seus templos, a coluna mestra da

construcdo dos ajuntamentos urbanos no pais:



Principais Caracteristicas Observadas.
Historico

Agora grega, bazar arabe e forum romano: lugar essencialmente popular com rotina
(G T B de feira livre, onde todos 1am fazer suas compras. Simbiose entre cidade, comércio,
religiosidade e politica.

Praca de mercado assume a centralidade urbana (embora possa ser movel).
=TT =1 EG TR TS Expressado maior da urbanizacdo na ldade Meéedia

| RGBS Localizagao fixa. Construgao & facilitada/barateada pelas estruturas de ferro.
séc. XIX Especializacdo das atividades comerciais e ampliagdo da cadeia produtiva.

| RGBS Capacidade de resistir Adaptacdo continua a produgdo em alta escala dos

sec. XX concorrentes, superfhipermercados e outros centros comerciais diversos. Deve
figurar com ponto de encontro dos municipes e visitantes alcancando o status de
local turistico fortemente identificado com a cultura local.

Quadro 05. Fases histéricas do desenvolvimento dos Mercados Publicos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

(...) pequenos grupos, isolados e dispersos pelo territorio, orbitavam em torno
das vilas e dos nucleos de povoamento (...) funcdo da Igreja e da pratica
religiosa (...) ligava-se, ainda que esporadicamente, ao centro provedor de sal,
administracdo (FILGUEIRAS, 2006, p.30).

De tudo quanto visto, foi sé no final do século XIX e inicio do século XX que,
com a mudanca da matriz econdmica brasileira, as transformacgdes politicas (Republica), o
aumento populacional e a diminuicdo das terras disponiveis - fatores que sinalizavam para
o fim da autossuficiéncia no abastecimento - que se acelerou o comércio entre cidades e
vilas. Surge na mesma época as primeiras nocBGes de urbanismo no pais, com 0s
administradores municipais se preocupando, acima de tudo, com o abastecimento de
alimentos e viveres. Para Chalhoub (1996) vivia-se, nos primeiros anos do século XX, a
procura incessante pelo aperfeicoamento da higiene nos espacos publicos pois essa era uma
condicdo  essencial para 0 reconhecimento de uma sociedade como

“civilizada/desenvolvida”, sendo um “modelo de aperfeigoamento moral e material” onde a
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“gestdo cientifica da sociedade paira acima dos homens e para além da moral e da politica”

(CHALHOUB, 1996, p. 46).

Destaca-se ainda no periodo a especulacdo imobiliaria, ocorrida devido ao
processo de aumento da malha urbana sempre privilegiando o centro econémico das

cidades, o que influia em maior importancia e destaque aos Mercados Municipais.

Com o avanco e os desdobramentos da urbanizacdo e industrializacdo 0s
Mercados, agora tomados pelo poder publico e municipalizados, afastam-se da funcéo
socializante de antes, a visdo agora é puramente comercial. A época, os Mercados Publicos
ainda foram fortemente impactados pelas novas praticas de conservacdo e higiene de
alimentos, mesmo 0s in natura, que no contexto de pouca informagdo e numa sociedade
extremamente classista como a brasileira do inicio do século passado levou a novos habitos
de alimentacdo até mesmo encarecendo os produtos mais basicos que agora deveriam
seguir novos padrdes sob o rétulo de “alimentacdo propria para o consumo”. Aliado a
todas essas mudancas o deslocamento do centro comercial para outras partes mais “nobres”
das cidades fez com o que os Mercados Locais fossem associados a popula¢do mais pobre
e perdessem seu brilho de outrora (FILGUEIRAS, 2006).

Ainda segundo Vargas (2001) quando avangamos para as décadas seguintes
(50, 60 e 70) as novas técnicas de venda, administracdo e a inauguracdo dos primeiros
supermercados e shoppings trouxeram impactos significativos no comércio tradicional. A
forca das grandes redes varejistas ndo se deveu tdo somente pelo poder de barganha junto a
industria (o que realmente fez cair o preco junto ao consumidor final), mas em grande parte
pelo conjunto do todo: precos mais baixos, crédito direto ao consumidor e o layout das
lojas que trouxeram um conforto inédito para o consumidor que agora pode transitar com
seu carrinho de compras, adquirindo tudo do que necessita, pagando toda a compra duma

SO vez.

Todas essas mudancas completam o quadro de razbes que, forgosamente,
patrocinaram a reinvengdo dos Mercados Tradicionais, no Brasil e no mundo. Atualmente
esses locais que outrora essenciais ao eixo econémico e social de cidades mundo afora

continuam a existir e resistir, contudo agora designados como vitrines da producdo e
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cultura locais e ferramenta da indUstria que mais se destacou nas ultimas duas décadas: o

turismo.

AtracOes culturais sdo recursos determinantes para a escolha de um viajante que
se decide por esse e ndo por aquele destino. Contemplar e aprender com a producéo, 0s
costumes e com 0s proprios habitantes “locais” motivam milhdes de visitantes por todo o
planeta. Para a UNESCO o turismo valoriza a cultura, os espacgos e recursos locais;
fomenta a economia e fortalece o elo da comunidade com sua identidade e cultura, sendo
veiculo de organizacdo de significados e espacos. Uma vez constatada essas caracteristicas
nos Mercados Tradicionais nada mais apropriado do que defender o turismo nesses locais,
assim para Santos e Lessa (2017, p. 498) “(...) mercados municipais sdo locais
multidimensionais constituidos por pessoas, produtos e processos econdmicos, sociais e culturais

que constituem uma cadeia, com implicagdes no modo em como todo 0 espago circundante se

estrutura”.

E chamariz para turistas é o que nao falta nos Mercados Publicos. Talvez,
contudo, € na praca de alimentacdo que os visitantes se sintam mais a vontade. Os habitos
alimentares de uma determinada populacdo e todas as inimeras interacGes sociais que
circundam o alimento e a sociedade local desperta curiosidade e desejo pela vivencia da
mesma experiéncia dos locais. A experiéncia gastrondmica resta inserida como primordial
em qualquer destino turistico. Segundo Carrieri et al (2012) foi depois da Segunda Guerra
em que guias turisticos da época comecam a trazer informacdes detalhadas sobre os pratos,
a arquitetura de mercados e restaurantes e as preferéncias dos chefs. Também para os
pesquisadores ndo podemos ignorar as diferencas entre os tipos de turistas, pois ha aqueles
qgue ndo reconhecem a gastronomia local como atrativo em si mantendo uma relacdo

funcional com a alimentacéo.

Prossegue o entendimento de Carrieri et al (2012) de que estamos vivenciando
nos ultimos dez anos um refugo na onda globalizante de consumo em massa, O
“estandartizar” de alimentos e produtos (souvenirs) tipicamente turisticos. A industria do
turismo, como um todo, esforca-se para que a producéo seja fiel representante da regiéo e
dos seus habitantes e que o local de representatividade da agricultura, gastronomia e do
comércio regionais - os Mercados Tradicionais - assumam esse papel. De acordo com

Baptista (2008, p. 6) “a verdadeira riqueza, ou identidade, dos lugares ndo estd nas suas
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potencialidades materiais, mas, sim, na forma como sdo apropriados, percebidos,
desfrutados, amados, e, sobretudo, partilhados”. Muito forte em todos os Mercados
Pablicos, o turismo gastrondmico € antagbnico a globalizacdo de sabores ou
“macdonaldizacdo dos costumes” (FISHLER, 1998).

Exemplos de abertura ao turismo nao faltam ao Brasil. O Mercado Municipal
de Séo Paulo, talvez o mais importante entre todos se o critério for a populagdo no entorno
(12 milhdes aproximadamente de acordo com |IBGE-2016) sofreu profundas
transformacdes ao se preparar para receber quem visita a metropole. Com a intencéo inicial
em abastecer o comércio paulistano da época, em estilo arquitetdnico eclético, e com seus
vitrais que remontam a rotina do interior dos anos 20 — a construgao foi de 1928 a 1933 — o
entdo batizado Mercado Municipal da Cantareira, imponente, em nada deveu aos Sseus
congéneres europeus. Os 22 mil m? de area correspondia a soma de todos 0s cinco outros

mercados publicos existentes.

Tem o nome alterado em 1995 para Mercado Municipal paulistano. Em 2004 é
reconhecido pelo governo estadual como patrimonio histérico da cidade de S&o Paulo
mesmo ano em que passa por uma profunda reforma que o prepara para atrair milhares de
consumidores locais e turistas diariamente que agora reconhecem no local sua vocacao

gastrondmica.

Com seu iconico sanduiche de mortadela e seus pastéis com recheios diversos
0 Mercaddo paulistano conta com aproximados 1.500 funcionarios, que movimentam 350
toneladas de alimentos/dia em 291 boxes com o publico diario estimado em 15 mil pessoas

(Fonte: Associacdo Mercado Municipal de SP).

Outro icone nacional, é nas margens da baia do rio Guajara, em Belém capital
do Pard que se desnuda ao publico um dos mais antigos e importantes conjuntos
arquiteténicos e paisagisticos a servi¢o do comércio de varejo e abastecimento do Brasil, o
complexo Ver-0-Peso. Atualmente composto por dois mercados (prédios historicos), duas
pracas, duas feiras de rua e uma doca de embarcagdo o antigo posto de fiscalizagcdo da
coroa portuguesa, chamado de casa de “haver-0-peso”, criado em 1625 na confluéncia dos
rios Amazonas e do oceano Atlantico - misto de feira livre com mercado puablico - é o

principal ponto turistico da capital paraense e um dos mais importantes do norte do pais.
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Formalmente extinto em 1835 a estrutura de fiscalizagéo deu lugar a um mercado de peixe.

Imagem 01: Mercado Municipal de S&o Paulo-SP.
Fonte: Site do Mercado Municipal de Sao Paulo.

Hoje, apos a construcdo do Mercado da Carne (ou Mercado de Ferro) do final
do século XIX, o complexo, que ainda conta com a praga do relogio e a feira do acai,
segundo a associacdo que o administra leva 50 mil pessoas/dia a circular por suas
incontaveis barracas e boxes e atrai turistas de diversas regifes do Brasil além de ponto
obrigatorio de visitacdo de turistas estrangeiros que buscam a cultura e culinaria
amazoOnica. Transitando ora por designacdo de mercado publico ora por “complexo de
feiras” o Ver-0-Peso ainda ostenta o titulo de maior feira livre da América Latina. (SILVA;
PAMPLONA; SANCHES, 2010).

Outro mercado latino-americano arraigado de cultura e significancia
importantes é o Mercado Central de Santiago (MCS) no Chile. Essa verdadeira institui¢do
chilena percorreu o caminho que historicamente se observa para esses espagos: de feira de
rua com instalacGes precarias a uma construgdo suntuosa, em ferro fundido, que entra em

funcionamento no final do século XIX, em 1869.
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Imagem 02: Complexo Ver-o-Peso, Belém-PA
Fonte: Site da Prefeitura Municipal de Belém.

Desde o inicio o MCS é voltado ao turismo, sua proximidade com 0 oceano
pacifico fez com que a riqueza do mar se apresentasse nas suas diversas barracas e
restaurantes. J& em 1873 a prefeitura de Santiago providencia sua ampliagdo. Nos anos
1900 chega eletricidade e é feita uma estrutura especial para higienizacdo de frutas e
verduras. Em 1983 sofre ampla reforma e restauracdo. Com 241 barracas/boxes e
restaurantes 0 MCS hoje comercializa frutos do mar, frutas e verduras diversas, carnes,
padarias e lanchonetes, refeices prontas e bebidas, com destaque para o vinho chileno
mundialmente reconhecido (MURTA, 2009).

Baseada principalmente sobre o comércio de frutos do mar o mercado de
Santiago é outro onde o turismo gastronomico é mola mestra. Véarios restaurantes e
barracas de frutas locais com possibilidade de provas ddo ao lugar o reconhecimento

institucional de ponto turistico nacional chileno.

Voltando ao Brasil, com um histérico diferente de todos os outros mercados
publicos até aqui citados, € o Mercado Municipal de Curitiba (Parand). Das barracas
esparsas ao redor da Catedral da cidade em 1820 a sua primeira sede em 1874, até a
demolicéo total do edificio em 1914 para dar lugar ao Paco Municipal. O novo Mercado é
construido e inaugurado em agosto de 1958.



70

Imagem 03: Mercado Central de Santiago-Chile
Fonte: Site do MCS na internet.

Apdbs reformas e ampliagbes em 2009 é inaugurado, ao lado, um prédio
destinado a produtos organicos, experiéncia Unica no pais até entdo. Com restaurantes
especializados em diversas cozinhas nacionais o local confere ao turista um espaco

moderno e o novo prédio se assemelha, em estrutura, a um shopping.

Valendo-se da experiencia audaciosa de Curitiba, pertinente é a critica de
muitos autores sobre a “cenarizagdo” de ambientes que carregam fortes simbolos da
identidade e cultura locais, aqui notadamente os Mercados Publicos, que sofrem com
intervencdes de projetos de reorganizacdo urbana que por vezes maximizam clichés e
reforcam estereotipos. Para estes estudiosos a necessidade de expor o local como mais um
atrativo turistico leva a “mercadorizagdo” da cultura conduzindo a homogeneizagdo de
espacos levando a perda de sua particularidade “moldando-o0s a eficiéncia necessaria aos
fluxos da rede mundial de cidades e do mercado global” (FILGUERIAS, 2006 apud
RIBEIRO, 2004).

Embora cientes do problema da massificacao cultural e dos riscos que o turismo
em massa traz sobre a identidade do local visitado com o fortalecimento dos estere6tipos
para a contemplacéo do turista, ndo focamos nossa pesquisa em desvendar esse fendmeno
de massa. Ressaltamos, portanto, que embora reconhegamos o problema da “cenarizac¢do”,

ndo faz parte do escopo desse trabalho o aprofundamento da discussdo critica sobre o tema.
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Imagem 04: Marcado Municipal de Curitiba - PR
Fonte: Site na internet.

41. MERCADO TRADICIONAL: CONTEXTO INSTITUCIONAL.

Sdo, os Mercados Pubicos, mundo afora, expressao mais proeminente da
sociedade que os criou. Para Gomes (2002, p.07) trata-se de verdadeiros “teatros da vida
cotidiana local, onde pessoas, coisas, valores e crencas podem ser apreciados pelos mais
diversos angulos”. A origem dos mercados esta no ponto de encontro dos “locais” e de sua
producdo. Contudo, para além da visdo antropolégica e da necessidade da troca e da pratica
do comércio o Mercado Publico é lugar de empreender, de gerir e do trabalho em parceria.
Evidencia-se assim a possibilidade de realizar analises sob as mais diversas teorias no

campo das ciéncias sociais latu senso e da administragéo strictu senso.

Antecipando a discussao que faremos acerca da Teoria Institucional e a Teoria
dos Recursos é importante frisar que localizamos em toda a bibliografia pesquisada
elementos fortes o suficiente para acreditarmos que os Mercados Tradicionais se destacam

como instituicbes detentoras de recursos organizacionais (principalmente recursos
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intangiveis) que se impde como fundamentais ao sucesso e a continuidade dos
empreendimentos. Pela combinagdo da Teoria dos Recursos com prisma institucional, os
recursos subjazem, mesmo que de forma ndo consciente dos atores envolvidos, a gestdo da
acao estrategica. Estratégia essa que aqui abordamos como pratica social, um processo que
para Pettigrew (1977, p. 79) “pode ser entendida como um fluxo de eventos, valores e

agoes inseridos em um contexto”.

Grosso modo, é premissa basica da Teoria Institucional a tendéncia de as
organizacbes agirem em conformidade com a cultura (tradigdes, costumes) e o
conhecimento que elas mesmas adquirem com o passar do tempo (aprendizado) numa
simbiose que molda o agir, o “saber fazer”, legitimando assim suas atividades e
sustentando a estratégia. A teoria propde que a racionalidade dos processos gerenciais €

limitada uma vez que os participes da gestdo sdo influenciados pelo meio social.

Nas palavras de Pascutti, Cubralatte e Grave, 2006, p. 04:

Enquanto teoria multiparadigmatica a teoria institucional incorpora elementos
tedricos diversos (cognitivos, culturais, interpretativos, além de explicagdes de
natureza racionalista) para explicar a configuracdo da realidade social e
organizacional e, apesar de ndo negar a racionalidade como principio da agéo de
tomadores de decisdo e das proprias organizacdes, ndo obstante ndo admite esta
racionalidade no seu sentido estrito, mas explora a prdpria nocao de construcao
social da racionalidade.

Ja os recursos organizacionais sempre foram estudados a partir de diferentes
perspectivas disciplinares como a economia, a sociologia e a teoria organizacional, etc.
Oliver (1997) define os recursos como parte integrante do ambiente institucional
tratando-os como elementos intitucionalizados incorporados no ambiente das
organizac0es, o que pode aumentar a capacidade de alocacdo desses mesmos recursos. O
principal fator de sucesso desse “capital institucional” € a decisdo efetiva de gerenciamento
de recursos em determinado ambiente organizacional. Nesse sentido, Oliver (1997) define

o capital institucional como "capacidade™ e "contexto institucional”.
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Figura 14. Esquema anélitico do contexto intitucional nos mercados tradicionais.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Baseado em Oliver (1997) esquema andlitico, acima [Figura 14], sintetiza

NOsso pensamento.

Junto ao objeto de estudo, pretendemos aplicar o conceito de recursos na
perspectiva de Barney (1991). Ele propde e sustenta que para uma estratégia de sucesso 0s
recursos devem atender a quatro condigdes basicas: a) possuirem valor; b) serem raros; c)
quando forem imperfeitamente imitaveis e d) se forem explorados a contento pela

organizacao.
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5. 0 MERCADO MUNICIPAL DE CAMPO GRANDE

O Mercado Municipal Anténio Valente, mais conhecido como Mercadao
Municipal de Campo Grande em nada deixa a desejar aos dos grandes centros do pais.
Proporcional a capital, com seus 875 mil habitantes (IBGE, 2017) conta com um prédio
com éarea de 2.494,03 m? por onde se distribuem 144 bancas e 79 boxes. Localizado no
centro antigo da capital do Mato Grosso do Sul, com prédio inaugurado em 30 de agosto
de 1958, tem como origem uma feira livre que funcionava diariamente estabelecida as
margens da estrada de ferro Noroeste do Brasil, que hoje margeia a entrada do
estacionamento para aproximados 380 veiculos e 70 motos, que foi fruto de ampla reforma
feita no ano 2.000.

Segundo Cleuber Gongalves Linares, presidente da Associacdo dos
Comerciantes do Mercado Municipal de Campo Grande (Associmec), que administra o
local, o lote doado pelo Sr. Antonio Valente a prefeitura Municipal foi o que possibilitou a
edificacdo do mercaddo. A época o Unico critério para utilizacdo do espago foi o de ja
terem 0s comerciantes tradicdo na comercializacdo dos produtos na feira livre ja

mencionada.

Entre os comerciantes é notadamente forte a presenca de descendentes de
japoneses. Como a maioria das bancas e boxes se constituem em negocio familiar, ressalta
o Sr. Ronald Kanashiro que muitos dos permissiondrios ja estdo na terceira geracao, e se da
como exemplo, pois a banca inicial da avé passou para mée e hoje é o préprio que toca o

negaocio.

Verdadeiro centro de abastecimento, o Mercado foi por muito tempo a Unica

opcdo em oferta de hortifrutigranjeiros, carnes em pegas maiores e gréos na capital sul-
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mato-grossense. Pela posicao privilegiada e por ter herdado a clientela fiel da “feira do
trem” além da proximidade com a tradicional escola Oswaldo Cruz e por ser entrecortada
pelas principais avenidas da cidade, para o presidente Cleuber por muito tempo o0 mercadao

e arredores foram o eixo da evolugédo da capital do MS.

2]
e, WRe

Imagem 05. Feira do trem de Campo Grande — MS, década de 40.
Fonte: Associmec.

Aberto de segunda a sdbado das 06h00min as 18h30min e em domingos e
feriados das 06h00min ao 12h00 (meio dia) o local é administrado pela Associmec. Conta-
se em média 600 pessoas trabalhando no local entre permissionarios (como sdo chamados
0s donos das barracas e boxes) e seus funcionarios. Ainda de acordo com o Sr. Daniel
Amaral, Gerente Geral, nos ultimos 05 anos houve um crescimento médio de 60% (fluxo
de consumidores). Atualmente estima-se um publico entre 05 e 06 mil consumidores por
dia, com picos de circulagdo dos clientes aos sabados entre 09h00min e 12h00min. T&o
grande afluxo de pessoas segundo Amaral chamou atencdo da rede britdnica BBC que em
agosto de 2015 num especial sobre Mercados Publicos ao redor do mundo fez reportagem
ressaltando as peculiaridades do Mercado Municipal de Campo Grande afirmando que, a
contar do tamanho populacional da capital nosso Mercadao era proporcionalmente um dos
doze mais visitados do planeta.
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Inserido na confluéncia do comercio tradicional da cidade, o Mercaddo ainda é
ladeado a direita de sua entrada principal pela praca Oshiro Takemori, que abriga uma feira
permanente com indigenas da etnia terena popularmente conhecida como a “Praca das
indias” ou “Praca do Mercaddo” que funciona diariamente. A esquerda de sua entrada
principal encontra-se o prédio do “camelodromo” onde sdo comercializados produtos
importados (Paraguai e Bolivia) tais como roupas, relégios, ténis, celulares e apetrechos e

pequenos eletrdnicos em geral. Configuram-se assim trés quarteirGes de comércio popular.

Imagem 06. O Mercaddo recém-inaugurado na década de 50.
Fonte: Associmec.

Segundo Daniel o conforto dos clientes € o que move o Mercaddo. O
estacionamento é gratuito por até uma hora, apds esse periodo o valor ¢ R$ 8,00. O
Mercaddo Municipal de Campo Grande ndo possui comerciantes informais, todos os
proprietarios sdo participantes da Associacdo, sendo compulséria a participacdo, como
também é obrigatdrio que os empreendimentos tenham os registros comerciais com CNPJ
(Cadastro Nacional de Pessoa Juridica). Novas despesas sempre devem ser aprovadas em
assembleia, tal como a que recentemente autorizou a instalacdo de 03 ventiladores

ultrassénicos que diminui e muito o barulho se comparado aos antigos. Outra preocupacao
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constante € com a variedade e regionalidade dos produtos. Para o gestor “a diversidade de
clientes estd intimamente ligada a diversidade de produtos”, exemplifica ainda que a venda
dos produtos muito se alternava a depender da época do ano “se era periodo onde a oferta
de queijo era mais propicia, todos 0s permissionarios queriam vender o produto,
solucionamos o caso alterando dispositivos no estatuto. Agora cada permissionario deve se

manter fiel a sua especialidade”.

A administracdo da associacdo é constituida por 12 diretores. As decises
estratégicas sdo definidas nas assembleias que ocorrem uma vez por semana e 0 poder de
decisdo dos permissionarios se da através de votacdes nessas reunides. A limpeza geral do
local também é semanal e a limpeza de cada banca ou box individualmente é de
responsabilidade de cada permissionario. Os gastos com o estacionamento chegam a cerca
de R$ 12.000,00 ao més e a cobranca para estacionar existe para forgar a rotatividade de
carros e clientes no local, ja que algumas vezes o que é recolhido ndo é suficiente para

cobrir os custos com manutencao, seguranca e porteiros.

Destaque e o diferencial do Mercaddo, num estado detentor do quarto maior
rebanho bovino do pais (IBGE, 2017) é, talvez, a carne. Presenciamos o descarregamento
de grandes pecas de bovino, suino além de frango e cortes de carneiro as 05h00 da manha.
Voltamos as 11h30min e muitos dos boxes que vendem o produto j& estavam sem as pecas.
Para P1, proprietario de um grande boxe dedicado a venda de carnes, o consumidor
enxerga no Mercad@o fornecedor de cortes frescos e de qualidade, o que, segundo seu
relato, faz os populares - em detrimento de agougues e supermercados - procurarem pelas

pecas nos boxes do Mercadéo.

As verduras, sempre frescas e de um colorido de encher os olhos, sdo por vezes
buscadas no CEASA (Centrais de Abastecimento do MS). Quando os permissionarios
buscam a mesma variedade em muitas vezes o fornecedor entrega, ganhando em escala, no
proprio Mercado, entretanto, a priori, € de responsabilidade dos donos de boxes e barracas
todo os produtos e a logistica de suas compras. Esclarece ainda o sr. Daniel Amaral que a
Associmec ndo viabiliza ou organiza nenhum contato entre permissionarios e seus

fornecedores, cada empreendedor administra com independéncia seu negdcio.
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Impressiona, sobretudo, a obstinacdo e devogdo com que 0S comerciantes
tratam a rotina de trabalho. Dona P2 de 63 anos, dona de uma banca no corredor central do
Mercado, nos informa que ela ou filho iniciam rotina as 05h00min buscando verduras na
central de abastecimento ou em sitios préximos e sO termina o trabalho quando fecha o
Mercado as 18h30min, sua banca oferece aos clientes as mais variadas verduras e legumes
bem como uma infinidade de pimentas preparadas pela comerciante, expostas em vidros

que deixam transparecer o colorido inconfundivel do vegetal.

Com 77 boxes, instalados nas laterais, na parte frontal e no anexo dos fundos e
144 bancas formando extensos corredores e colocadas em forma estratégica para que sejam
percorridas pelos clientes em busca de produtos caseiros, frutas, legumes, artesanato,
raizes, verduras, chimarréo e tereré (erva consumida gelada, muito apreciada em todo Mato
Grosso do Sul), o Mercado Municipal é, com elevado grau de certeza, vitrine do modo de
vida e producdo sul-mato-grossense. Andando pelos corredores presenciamos o corre-
corre no abastecimento, a conversa facil entre vendedores e compradores, a pechincha que
ndo falta, a sofreguid@o para se conseguir o troco, vivenciamos as cores, 0s cheiros e 0s

sabores tdo caracteristicos desses locais. Tudo em resumo nas palavras da consumidora C1:

Eu tenho 70 anos de idade e sou dessa regido, eu nasci em Miranda (MS) e fui
criada aqui, eu conheco o mercaddo do tempo que era chdo ai na frente, vocé
esta entendo os valores [...] sdo esses, e aqui vocé encontra tudo o que vocé
quer: comida, bebida, alimento, remédio[...] tem tudo o que vocé procura aqui!

Destacamos ainda os produtos naturais que prometem curar artrite, 0 mau
humor, o colesterol, a perda da libido, etc. Aos praticantes da “naqueadas” — héabito de
mascar fumo — sobram op¢des com os rolos de fumos de corda dos mais diversos tipos. Se
a procura € por comidas rapidas e lanches, € o pastel o destaque: o de carne de jacaré e o
tradicional de bacalhau sdo grandes sucessos. Carvéo, lenha, grelas e espetos e, claro,
temperos dos mais atrativos. Sindbnimo de um bom espaco para as compras domésticas para
0S campo-grandenses e agora, para o0s turistas, o Mercaddo vai além e ¢ um ponto de
conhecimento vivencial de parte da cultura sul-mato-grossense. Grafico 01, a seguir,

mostra a diversidade dos grupos de produtos comercializados nas barracas e boxes sendo
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eles especializados em um s6 produto e/ou em barracas/boxes multiprodutos.

Para P3 (58 anos) a vocacao rural do Estado e a proximidade do Pantanal cria
nos visitantes do Mercaddo expectativas de encontrar tragos desta cultura tipica, “[...]
berrante, bomba para tomar terere, botina, chapéu...sai de tudo. Também recebo muitos

donos de fazenda e funcionério do interior procurando esses produtos...]”.

Com uma barraca especializada em tereré e chimarrdo acredita P3 que
aumentou e muito o fluxo de turista que procuram além das ervas e apetrechos, uma
lembranca identificando o local “percebemos que aumentou muito a visita de pessoas de
fora do Estado, comecei a escrever nas bombas de tereré e chapéus “Campo Grande-MS” e
eles gostaram muito, preferem esses”. A permissionaria estima que vende entre 02 a 03

toneladas de ervas por més.
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Grafico 01. Variedade de produtos nas bancas (incluindo as bancas multiprodutos).
Fonte: Dados da pesquisa

Segundo os gestores, em franca ascensdo como ponto turistico o Mercaddo de

Campo Grande vem implementando uma agenda cultural que propicie ao visitante o
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contato mais proximo com os costumes da “sociedade pantaneira”. No site de referéncia
em turismo TripAdvisor Brasil acessado pelo pesquisador em 07 de agosto de 2017, o
Mercaddo é apresentado com o selo “certificado de exceléncia” pois as mais de 300
avaliacdes contam com 80% de conceitos “excelente” e “muito bom”. Diz a avaliacdo de
uma visitante de Minas Gerais “Mercado rustico, com op¢des de produtos locais, como
erva-mate de tereré e chimarrdo, [...]. Também tem pastéis de varios sabores, [...] para se

comer em pé na frente do box... apesar de ficar em pé, muito gostoso! ™.

Pois bem, para além da percepcdo do pesquisador, de diretores e
permissionarios, a Fundacdo Getulio Vargas em parceria com Ministério do Turismo e
Sebrae, num universo de 65 destinos turisticos no Brasil, em pesquisa de 2015, confere a
capital de Mato Grosso do Sul elevado nivel de competitividade [Gréafico 02] na dimenséo
“servicos e equipamentos turisticos”. No estudo o Mercaddo Municipal foi fator de

destaque na composicdo dos roteiros turisticos em Campo Grande.
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Gréfico 02. Competitividade de Campo Grande-MS, dimenséo “servigos e equipamentos turisticos”.
Fonte: FGV, 2015.
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5.1. PERFILDOS PERMISSIONAR’NIOS E DOS EMPEEENDIMENTOS.
APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS ACHADCOS.

Marcelo Kinoshita, 32 anos, proprietario da banca Pimenta Pantaneira, é o
classico permissionario do Mercaddo. De descendéncia japonesa herdou o negocio dos pais
que adquiriram a barraca ha 25 anos. Ja o Sr. Hiroshi Utinoni, 66 anos, proprietario da
banca Hiroshi trabalhando no Mercaddo h& 38 anos e escolheu Campo Grande, vindo
Parand, pois havia a perspectiva da divisdo do Estado e de crescimento do sul de Mato
Grosso. Apenas dois exemplos demonstram as diversas historiografias e geracbes que

empreendem e fazem gerir o mais importante Mercado Publico do Mato Grosso do Sul.

Identificamos que das 144 bancas e 79 boxes existem 37 permissionarios que
possuem dois pontos de venda e 08 permissionarios possuem até 03 pontos. Quatorze
bancas encontram-se fechadas temporariamente ou desativadas. De modo que, na primeira
rodada de entrevistas, participaram da pesquisa 94 comerciantes. Cobrimos assim por volta

de 70% dos permissionarios.

Como ja dito no capitulo dedicado a metodologia voltamos a campo para
complemento de informacbes e para implementar o roteiro de observacGes. Desta feita

obtivemos 41 entrevistas.

Salientamos ainda que em alguns casos o0 respondente ndo era o proprietario.
Para esses analisamos caso a caso, levando em conta o grau de parentesco (0 que

configura, em certa medida, compartilhamento ou ndo de informacGes).

Inauguramos o debate com a caracteristica mais visivel do Mercadao que é ser
constituido por diversos empreendimentos familiares. De pronto voltamos nossa atengao os
lagos estabelecidos entre os atores, fonte priméaria da riqueza social e cultural do Mercado

Municipal: os permissionarios e seus funcionarios.

Os achados podem ser visualizados a seguir.
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= Empresa Familiar = Ndo

Grafico 03. Porcentagem de empreendimentos familiares no Mercadéo.
Fonte: Dados da pesquisa.

Um empreendimento familiar tem como marca, dentre outras, o surgimento do
negécio como um ideal dos membros da familia sendo que as relagcBes organizacionais se
centram em conceitos subjetivos como confianca, afetividade e dedicacdo no qual,
invariavelmente, existe um vinculo emocional forte entre 0s sujeitos por pertencerem a um
projeto familiar. Em muitos casos a organizacdo representa toda a renda familiar
(LEITHBRIDGE, 1997)

Zorzanelli (2001) lista os pontos positivos de uma organizagdo controlada pela
familia em que, a nosso ver, dialoga com os empreendimentos do Mercaddo, objeto da
nossa analise: a) comando Unico e centralizado, permitindo reacdes rapidas em situacdes
de emergéncia; b) estrutura administrativa e operacional “enxuta”; c) disponibilidade de
recursos financeiros e administrativos para autofinanciamento obtido de poupanca
compulsoria feita pela familia; d) importantes relacbes comunitarias e comerciais
decorrentes de um nome respeitado; €) organizacdo interna leal e dedicada; f) forte
valorizacdo da confianca mutua, independentemente de vinculo familiares. A formacéao de
lacos entre empregados antigos e os proprietarios exerce papel importante no desempenho

da empresa; g) grupo interessado e unido em torno do fundador.

A aplicacdo pratica da lista de Zorzanelli (2001) pode ser constatada, por

exemplo, na agilidade com que pequenos problemas séo resolvidos e a delimitacéo fixada
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das tarefas de cada atendente ou ainda no andar apressado dos trabalhadores por entre as
barracas a procura de dinheiro para 0 “troco”, como também toda a rede de interacdo entre
0S permissionarios que nos parece que fornece uma espécie de “amarrag¢do” psicoldgica
que leva a confianca entre eles. Corroborando com autor, a forca do laco familiar faz
diminuir a figura do “caixa” pois em varias barracas e boxes todos comercializam, recebem
e ddo troco, sob o olhar atento de quem o teérico chama de fundador (pessoal a que

identificamos, supondo ser a mais velha da banca).

Contudo, segue 0 mesmo autor com 0s pontos negativos: h) dificuldades na
separacdo entre o que é intuitivo/emocional e racional, tendendo mais para o primeiro; i)
lagos afetivos extremamente fortes, influenciando os comportamentos, relacionamentos e
decisbes da empresa; j) valorizacdo da antiguidade como um atributo que supera a
exigéncia de eficacia ou competéncia; k) falta de planejamento para médio e longo prazos;
I) falta de preparagdo/formacdo profissional para os herdeiros; m) conflitos que surgem

entre os interesses da familia e os da empresa como um todo.

Sobre os pontos negativos listados discordamos quando sdo aplicados ao
ambiente impar que é o Mercaddo. Acreditamos que na compreensdo da rotina de um
Mercado Popular, mesmo que de forma velada podemos observar fatos que podem ser
desabonadores a priori, contudo se inserem perfeitamente no contexto cultura do local.
Reconhecemos, contudo, que a falta de planejamento, preparacdo profissional e 0s
inevitaveis conflitos familia versus negocio podem, se ndo geridos, atrapalhar a
administracdo empresarial pela familia. A informalidade no tratamento ente os
funcionarios e as formas familiares que regem o dia-a-dia - que se observa desde a
chamada de atencdo do av6 ao neto da barraca de temperos que afixou errado a presilha de
seguranca, passando pelo cartdo de banco que a mée (supus pela idade dela, da mais jovem
e pela aparéncia das duas) entrega a filha pedindo para sacar o dinheiro e entregar ao
fornecedor que acabara de chegar — séo arranjos de gestdo que vem dando certo e possuem

historico.

A importdncia e a singularidade das empresas familiares é conhecida e
reconhecida pelos permissionarios, nada mais natural, ante o expressivo nimero de 76%
dos empreendimentos se auto definem como tal [Grafico 03]. O que se pode perceber (a

partir dos discursos, é a atividade econdémica dessas familias, que se expandem e véo além
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do espaco do Mercado Municipal, at¢ com novos empreendimentos e com atuacdes
diversas das novas geracgdes, que buscam outros meios de vida. Mas de um modo geral
permanecem no ramo do comércio) é que o ambiente familiar gira em torno do trabalho ali

realizado.

Dessa maneira a maioria de bancas ou boxes atuais € composta por familiares
que ocupam o0s espacos ha geracdes, desde sua inauguracdo, passando de pai para filho e
para neto. A fonte de renda dos boxes € vista como meio seguro de manter as finangas e
outros empreendimentos; o comércio no Mercado prevalece como principal atividade
econdmica das familias, em que todos se envolvem direta ou indiretamente, todavia agora
ndo mais como Unica possibilidade de trabalho como foi para as segundas geracdes, que

ndo buscaram outras profissdes.

Ainda assim, as terceiras geracdes também se inserem nesse contexto, com
trabalho direto ou assessoria nos empreendimentos familiares e que dependem de alguma
maneira do empreendimento da familia. Neste particular nos chama atencdo os
descendentes de japoneses que buscam manter as tradicdes e dar continuidade ao trabalho
familiar, passando de geracdo a geracdo, como forma de manter uma identidade nacional
das raizes imigrantes dos costumes da terra natal, e ainda de manter um trabalho restrito a
familia, constituindo, nesse caso, uma invencao de identidade, uma identidade ideal, ndo
aquela vivenciada somente no dia a dia do local de origem (Brasil, Mato Grosso do Sul),

mas uma identidade construida por meio do passado vivido e guardado na memodria.
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Grafico 04. Escolaridade dos permissionarios.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Outro dado muito curioso e que teve de ser interpretado a luz de estudos
correlatos foi a escolaridade. Sendo massivamente um negdcio familiar, os permissionarios
exibem resultados de escolaridade condizentes com o0 que se observa nesses
empreendimentos em geral (PAMPLONA, 2013).

Muito préxima da média nacional de escolaridade (geral da populagdo) os
permissionarios do Mercaddo exibem sinais caracteristicos das organiza¢bes familiares,
onde o empreendedorismo de pais, avos, tios e demais membros da familia deixam o
ensino formal em segundo plano para se dedicar ao neg6cio e como ja dito, relegam a

educacao formal as proximas geracdes (TAVARES et al.; 2014).

Chega a 72% os empreendedores que tem somente a instrucdo regular escolar

(basica e média). Ensino superior com pés-graduacdo 26% dos entrevistados [Gréafico 04].

Para Pamplona (2013) a precariedade na educacdo formal e a pobreza somadas
as exigéncias crescentes do mercado de trabalho formal, “empurram” os trabalhadores com
esse perfil para atividades informais, como o feiras e comércios de rua. Contudo, o nivel
educacional e a formacéo profissional dos permissionarios do Mercadao revelam um hiato
guando comparados ao numeros nacionais onde mais da metade do pequeno e
microempresario brasileiro possui um nivel educacional superior completo e/ou
incompleto (Sebrae, 2015), o que leva a deduzir que a forca da tradicdo familiar, de certa
forma, canalizou os esforgos das geracdes futuras para a continuidade do negocio sem a

preocupacao do conhecimento formal que o ambiente “fora” do Mercadao poderia exigir.

40-50 ANOS 25%
17%

Grafico 05. Idade dos permissionarios.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Nota-se ainda, com base nos estudos apresentados no capitulo “Mercados
Tradicionais” que o comércio em Mercados Publicos tem suas bases nas décadas de 50 em
diante - isso aliado ao alto percentual de negocios familiares - a nosso ver, explica a faixa
etaria de 50 anos ou mais representando mais de um terco dos permissionarios (36%,
conforme o Grafico 05). Pelos corredores do centro comercial € comum a cena de pessoas
mais experientes ensinando, orientando e chefiando pessoas mais novas. Umas das muitas
cenas observadas foi a discussdo calorosa entre uma familia de permissionarios em uma
banca de ervas, em que trés geracfes discutiam a venda de tipos de erva em magos
conjuntos e teve, o idoso que com mais confiangca e energia fazia suas colocacdes, a

palavra final sobre a apresentagédo do produto.

Outro ponto que diz muito sobre o perfil do empresario é o faturamento. Tendo
por base a estratificacdo da Lei Geral das Micro e Pequenas Empresas (Lei Complementar
123/2006) que define padrdes de faturamento anual para enquadramento (MEI, ME ou
EPP) perguntamos qual seria seu faturamento mensal. Através da Lei Geral, foi instituido
o0 regime tributario especifico para 0s pequenos negocios, com reducdo da carga de
impostos e simplificacdo dos processos de calculo e recolhimento, que é o Simples
Nacional. Além disto, a Lei prevé beneficios para as pequenas empresas em diversos
aspectos do dia a dia, como a simplificacdo e desburocratizacéo, as facilidades para acesso
ao mercado, ao crédito e a justica (SEBRAE, 2017).

Confirmando nossas expectativas 0os dados colhidos apontam que 53% dos
entrevistados tem faturamento de at¢é R$ 5.000,00/més enquadrados como
microempreendedor individual-MEI, que é pessoa que trabalha por conta prépria e se
legaliza como pequeno empresario optante pelo Simples Nacional com receita bruta anual
de até R$ 60.000,00. O microempreendedor pode possuir um Unico empregado e ndo pode

ser socio ou titular de outra empresa.

As microempresas - definidas na lei como faturamento mensal minimo de R$
5.000,01 até R$ 30.000,00 - perfazem 21% da amostra. Ainda, segundo a legislagdo, a
microempresa podera ser sociedade empresaria, sociedade simples ou empresa individual
de responsabilidade limitada. Empresas de pequeno porte sdo 15% da amostra. N&o
quiseram revelar 6%. N&o sabem o0 ndo tem controle do faturamento 5%. O resumo dos

dados pode ser conferido no Gréfico 06.
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u Até 05 milimés ou 80 mil'ano
=5.000,01 até 30mil'més ou 350 mil'ano
+30.000,01/més ou até 3,6 mildes/ano

= Ndo sabe ou ndo tem controle

# Prefera ndo revelar

Gréfico 06. Faturamento.
Fonte: Dados da pesquisa.

Ao tratar do faturamento dos empreendimentos buscamos elementos capazes
de comparé-los aos seus pares no ambiente externo ao Mercaddo. O primeiro item a ser
levantado é a alta taxa de sobrevivéncia dos empreendimentos sob o teto do Mercado
Municipal. As informacdes levantadas através das pesquisas nos levaram a comparar as
bancas e boxes com as taxas de sobrevivéncia de micro e pequenas empresas com até 05
anos de vida em média no Brasil que é de 40%, ou seja, 06 em cada 10 empreendimentos
pequenos ou muito pequenos fecham as portas (IBGE, 2016). Se considerarmos que a
maioria inconteste dos comerciantes do Mercaddo estdo ali ha décadas (ndo levantamos
esse dado, contudo as observacdes feitas, as conversas mantidas com a gestdo e a leitura
dos outros dados indicam claramente tal fato) concluimos que “estar no Mercadao” é

fendmeno que estanca a mortalidade desses empreendimentos.

Tal vigor e resiliéncia dos empreendimentos devem suscitar mais profundas
investigacOes pois as parcerias com empresas e instituicdes de ensino/fomento se resumem
a um convénio com o SEBRAE (vencido recentemente) para capacitacdo dos
trabalhadores, convénio este que ndo se provou muito efetivo, pois, para 0s membros da
Diretoria ha anos o faturamento bruto de cada barraca é considerado baixo para o fluxo de
pessoas que passam pelo local todos os dias. Ou seja, nenhuma ajuda externa tira o brilho
dos préprios permissionarios no duradouro caso de sucesso desses negdcios. Se ha alguma

outra parceria, elas sdo irrelevantes, pois ndo impactam a vida ou 0s negdcios dos
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comerciantes de nenhuma forma, portanto, € como se ndo existissem de fato.

Falando agora sobre recursos humanos, mas ainda sobre parcerias,
considerando os dados do faturamento e comparando com as congéneres fora do Mercado
Publico, de forma direta ou indiretamente, para Leithbridge (1997) os resultados das
empresas sdo dependentes da capacidade do empresario de gerir de forma eficiente os
recursos disponiveis, de assumir os papeis gerenciais e de conhecer 0 seu micro e macro

ambiente.

Numero de Trabalhadores por Empreendimento
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Grafico 07. Quantidade de trabalhadores por empreendimento.
Fonte: Dados da pesquisa.

Ainda segundo Leithbridge (1997) é somente nas empresas familiares - em
atividade nos mais diversos segmentos — que o0s proprietarios demonstram o alto grau de
confiabilidade que se deposita em familiares e ndo familiares onde, invariavelmente, todos
se tornam responsaveis por tocar negocio. Os funcionarios (sejam eles donos, filhos dos
donos ou contratados) possuem vinculos com o Mercado que ultrapassam a necessidade de

garantir a sua subsisténcia.

A quantidade média de trabalhadores por empreendimento, que é de 04 pessoas
[Grafico 07], corrobora, portanto, com o perfil geral dos empreendimentos do Mercadao
que se revelaram empresas familiares de pequena monta voltada para o sustento dos seus

membros.
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Em virtude dos lagos familiares que os ligam, extraimos das falas desses
trabalhadores, de maneira predominante, aspectos afetivos com as suas atividades
profissionais exercidas no Mercado. A grande maioria apoia-se na condi¢do intima com 0s

donos para expressar sua satisfacdo:

Oh, por exemplo, 0 meu servico me agrada muito, o que eu fago, né. Estou me
dedicando pra isso aqui, futuramente isso aqui vai ser meu, espero que seja meu
isso aqui, né. [...]. Porque isso aqui é do meu pai, essa loja aqui [...]. Pra
futuramente isso aqui ndo ta quebrando, né, ndo quebrar, né” (filho de
permissionério, 21 anos).

E sobre essa importancia para todos os atores que disserta Carrieri et al, 2012,

p.196, numa correlacdo com a teoria estratégica:

Das relagBes de cunho familiar, emergem novas taticas cotidianas, algumas
delas transformadas em estratégias [...] e como essas estratégias sdo associadas
ao atendimento ao publico. Nesse sentido, destaca-se a principal contribuicdo
dos estudos que utilizam o conceito de estratégia como pratica: a demonstracao
das representagdes sociais em torno dos espacos fisicos e simbolicos, as quais
s80 0 préprio meio para esses estudos

A pesquisas realizada no Mercadédo junto aos seus empreendedores, revelou
brasileiros oriundos de familias pobres ou remediadas e que comecam a trabalhar cedo e
que possuem conhecimentos vivencial relacionados ao comércio que praticam, porém, sem

experiéncia especifica nas areas de administracdo ou gestao.

Em suma, o perfil geral dos empreendimentos estabelecidos no Mercadéo
Municipal de Campo Grande pode ser descrito como: estabelecimentos de pequeno porte
com a faturamento girando em torno de R$ 5.000,00 mensais, geridos pelo dono com o
auxilio de outros membros da familia, com baixa escolaridade e com conhecimento
empirico sobre a atividade que utilizam as redes sociais para comercializar/divulgar seus

produtos/estabelecimento.
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Ja 0 Mercado (numa visdo global) é percebido por funcionérios e clientes,
como um Patriménio Historico e como tal deve ser preservado, uma vez que representa a
memoria, a tradicdo. Nas palavras de um funcionario de 31 anos, contratado, com carteira
assinada: “Aqui como é que eu posso te explicar [...] o pessoal frequenta bastante, tem a

questdo do bom atendimento, né, e € um Patrimdnio Histdrico”.

Diante dos dados levantados e das observacOes feitas, entendemos que o
Mercaddo proporcionou uma ascensdo socioeconémica as familias dos permissionarios
gue, em sua maioria, vém de camadas menos abastadas, e, posteriormente, com a
oportunidade de comercio no Mercado Municipal, foi possivel construir algum patrimonio

familiar e crescer financeiramente.
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6. IDENTIFICANDO E DESCREVENDO OS RECURSOS DO
MERCADO MUNICIPAL DE CAMPO GRANDE.

O presente tdpico concentra nossos esforcos em identificar e descrever os
principais recursos gque estdo presentes num mercado publico. Embasam nossa analise a
Teria dos Recursos desenvolvida na academia sob os esforgos tedricos em estratégia

(grande area em que esta ligada a teoria).

Como ja explanado, subsidiam também nossa pesquisa o olhar para 0s recursos
sob o prisma da cultura, do aprendizado e da estratégica como pratica empirica dos atores
envolvidos. Muito proximo a essas caracteristicas, optamos pelo Quadro 06 de Grant
(1991) que muito bem descreve os principais grupos de recursos € seu respectivo escopo
em tudo aliado ao objeto desta pesquisa.

Pela obviedade da natureza de um Mercado Publico em que recursos fisicos e
monetarios decididamente pouco contribuem para uma estratégia duradoura, nos
concentraremos nos trés primeiros grupos de recursos descritos por Grant (1991) cujo os
escopos estdo intrinsecamente ligados a toda representacdo social e de negdécios que

encontramos num Mercado Publico.

Esclarecemos ainda que a cada possivel recurso identificado, refletimos sobre
se enquadraria no levantamento e revisdo bibliografica que realizamos. O aprofundamento
tedrico-metodoldgico da pesquisa se mostrou de necessidade continua e continua até

conclusédo do trabalho.

Em conformidade com os objetivos relacionamos os achados as implicacdes
competitivas para, em seguida, propormos um modelo tedrico que fizesse vir a tona 0s

recursos sustentaveis mais nucleares de um mercado publico.
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Ezcopo do Recurso Atores Controle do

Envolvidos Recurso

Recursos  infrinsecos pessoas como  criatividade,
empatia, comprometimento, educacio.

(8]0t P e B0 Desenvolvidos pela organizacdo: marca, imagem, know Organizacio — Organizacdo
how, cultura, aprendizado, estratégia. e Stakholders
Recurzosz exiemnos dos que a empresa necessita e que a

afetam: fomecedores, clientes, moduladores do negbicic  Organizacde  Organizacdo e
(associacies, sindicatos) e parceiros em geral. e Stakholders  Stakholders

Predios, equipamentos, localizagdo, matéria prima e Organizacde  Organizacic
produto final.

Recursos financeiros de fora (investimentos, capital
imobilizade, efc.) que podem ser convertidos em dinheire  Organizacde  Organizacdo
para empresa.

Quadro 06. Categoria dos recursos.
Fonte: Grant (1991, p. 112).

6.1 . RECURSOS RELACIONAIS

Os recursos relacionais podem ser explicados como os ganhos gerados em uma
relacdo de troca que ndo podem ser adquiridos por empresas individualmente ou em um
relacionamento pontual, determinado pelo mercado, mas apenas como resultado da
combinacéo calibrada de acdes entre esses atores (MIGUEL e FERNANDES, 2012).

Para comecar a identificar tais recursos, perguntamos aos permissionarios se
existem parcerias entre eles (pessoa juridica) e/ou se conhece alguma parceria entre a
Associmec e outro ator externo, que tragam melhorias de forma geral ao seu negocio. Para
68% dos permissionarios essa parceria € inexistente. Por outro lado, muitos do que
responderam positivamente (32%) citaram a propria Associacdo, o Sebrae e o Senac locais

como parceiros externos do empreendimento. Fornecedores e Prefeitura vém em seguida.
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Também foi perguntado se alguma instituicdo externa ou a propria Associacdo
estimulam a cooperacdo entre eles (permissionarios) e/ou com outras organizagdes
externas ao Mercaddo. Segundo 79% dos entrevistados esse estimulo ndo existe, e quando

existe (21%) é feito majoritariamente pela Associmec.

Embora pouco vista, a parceria com instituicdes externas € reconhecida pelos
associados como importante fonte de melhorias em seu negdcio: “as vezes precisamo (SiC)
de uma ajuda pra arruma as conta” relata um permissiondrio; “s6 quando tem festa de
Santo Antonio padroeiro da cidade € que a prefeitura aparece e coloca a gente em contato

com hotel e outros comércio” diz outro comerciante.

Recurso 01 — Parceria Externa.

Identificamos o recurso - que definimos como parceria externa - gque embora

pouco explorado, tem potencial de gerar importantes resultados para o
Mercadio.

Tratando do interesse dos permissionarios junto a Associacdo da qual sdo
obrigados a fazer parte perquirimos os comerciantes quanto a efetiva participacao deste nas
discussbes e acdes da Associmec. Declararam 72% dos entrevistados que participam de

algum modo da Associacgdo contra 28% que declararam ndo participar.

O envolvimento mais relatado é a participacdo em reunifes, seguido de
opiniBes enviadas por escrito e participacdo direta como diretor, coordenador, consultor ou
conselheiro. Houveram ainda 04 permissionarios que fizeram duras criticas a gestdo do

Mercado Municipal.

Sobre essas queixas pudemos constatar que a Associacdo, algumas vezes,
encontra entraves as propostas apresentadas pelos permissionarios junto ao Poder Publico.
Segundo alguns dos seus diretores, 0s problemas burocraticos podem, em certos casos,
gerar até conflitos. Exemplifica que alguns eventos propostos ou pedidos de
comercializacdo de alguns produtos, feitos pelos comerciantes, sdo ‘“barrados” pela
Prefeitura. Repassado aos permissionarios essas decisdes muitas vezes sdo tomadas como
se da Associacdo fosse, e percebidas como “autoritarias” pelos proprietarios de barracas e

bancas.
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Gréfico 07. Estar associado e valorizagdo dos produtos.
Fonte: Dados da pesquisa.

Mesmo assim a relacdo que os permissionarios fazem entre estar associado e
lucratividade é alta: 69% concordam de alguma forma. E se estar na condi¢éo de associado
valoriza seu produtos e negocio tem a concordancia de 66% dos respondentes. Dados

obtidos dos Gréficos 07 e 08, respectivamente.

Grafico 08. Estar associado e lucratividade.
Fonte: Dados da pesquisa.



95

Ou seja, embora existam problemas de gestéo, o suporte dado pela Associagdo
do Mercado Municipal se configura de suma importancia para a continuidade dos servicos
e para a continua construcdo da identidade do Mercado. Através dessa forma de
organizacdo, este estabelecimento consegue ndo somente a divulgacdo de seus produtos,

como também, o aproveitamento ao méximo de seu grande diferencial, que é a tradicdo da

cultura regional.

Recurso 02: A Associagdo - Associmec.

A Associaciio, criada e gerida pelos proprios permissionirios, é um recurso
identificado ne Mercade Municipal de Campo Grande. Pelo pioneirismo

historico, traz um importante diferencial, talvez unico, em todo o Estado de MS
e certamente influenciari diretamente a quaisquer perspectivas de estratégia que
possa desenvolver.

Complementar ao trabalho de gestdo feito pela Associacdo o trabalho em
parceria (entre 0s permissionarios) pode ser um fator positivo quando propicia perspectiva
da geracdo de valor compartilhado e segundo Pereira (2016) € um recurso importantissimo
no comercio popular. A possibilidade de diminuicdo de custos (compra compartilhada) é
uma das possibilidades que podem ser abertas pela parceria entre os empreendedores.
Segue 0 mesmo autor que um rearranjo de barracas em mercados publicos tenderia a
diminuir o tempo despendido pelo cliente no local, aumentando a chance da realizagéo de

novos negocios.

Gréfico 09. Compartilhamento de informac@es entre 0s permissionarios.
Fonte: Dados da pesquisa.
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De modo similar a abordagem sobre a as parcerias externas, questionamos
sobre se eles compartilham informagdes. Afirmam 58% dos permissionarios que sim
[Grafico 09]. A maneira mais utilizada é a conversa do dia-a-dia de maneira informal.
Destacamos que somente 03 responderam que “fazem compras juntos para ganhar na
quantidade” e outros 02 enalteceram que “compartilhamos as pesquisas de pregos para ver
que fornecedor ta mais barato”. Perguntamos ainda como a cooperagdo entre eles se
desenvolve. De maneira profissional para 51% e através de lacos de amizade para 36%
[Grafico 10].

= Lacos de amizade

= Lagos culturais

- Lagos de parentesco
= Lagos profissionais

Gréfico 10. Lagos de cooperacdo entre 0s permissionarios.
Fonte: Dados da pesquisa.

E como ndo poderia deixar de ser, em ambiente cooperativo por natureza, o
tema cooperacao é importante para 87% dos entrevistados, nimero que obtivemos quando
eles responderam se a cooperagdo entre 0s comerciantes € importante para o sucesso das
vendas [Grafico 11].

Da andlise dos graficos 09 e 10, supramencionados, e das tipologias de
recursos descritas no topico anterior, 0s dados trazem muitos indicios de que para 0s
comerciantes do Mercaddo a cooperacdo segue muito ligada a um conceito de
informalidade, diferente do que preconiza Lorange e Ross (1998) ao caracterizar
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cooperagdo como compartilhamento de atividades e controle do negdcio.

3%

* N3o concordo

* Ajuda, m&os nao € o mais imporianie
Concordo mais que discordo

Concordo plenamente

Grafico 11. A cooperagdo entre os comerciantes é importante para as vendas.
Fonte: Dados da pesquisa.

Cooperacdo com compartilhamento de informagdes € um recurso genuino,
assim definido por Barney (1996). Ao abordar a questdo a literatura sempre traca pontos
positivos (diminuigdo de custos, oportunidades de novos negdcios, etc.) e pontos negativos
(falhas na comunicagdo, oportunismo, etc.), entretanto num contexto como um Mercado
Publico adverte Arrebola (2009) que as aliancas, compartilhamento de informacdes e
cooperacdo de um modo geral devem ser baseadas em confianca, comprometimento e
cooperacdo mutua de modo que seja verdadeiramente institucionalizada e que se crie
padrdes de gestdo entre os empreendedores para que ndo se propicie o surgimento de

oportunismos.

Prossegue Arreboa (2009) apud Williamson (1993), pagina 50:

[...] a cooperacdo € vista como um resultado da avaliacdo de risco associado ao
comportamento oportunista da outra parte, visto que a retaliacdo em reposta ao
oportunismo extermina os possiveis beneficios potencialmente provenientes do
relacionamento. Assim, o autor, enfaticamente nega o papel da confianga na
cooperagdo econdmica, pois para ele o termo confianga € uma contradicao [...].
Considera que a confianca ndo é algo calculdvel, devendo ser reservada a
relacionamentos especiais como familiares e outros, ndo sendo apropriados para
relacbes comerciais que exigem um tipo de desenvolvimento racional, que até
mesmo as empresas familiares precisam por em prética.
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Recurso 03 - Compartilhamento de Informagdes e Cooperagio.

Sob o prisma da teoria que assumimos como fundamental para essas anilises,
qual seja, a estratégia do saber fazer, reconhecemos o recurso compartilhamento

de informacdes e cooperacio presente no ambiente do mercado piblico. Embora,
€ importante registrar, pouco explorando fora do ambiente institucionalizado da
oestio da Associacio.

Encerrando os achados que podemos classificar como recursos relacionais,
rememoramos, resumidamente, que a VBR afirma que a continuidade de um negdcio so6 se
sustenta com lucratividade se os seus recursos forem sustentaveis e caso a organizacao seja
capaz de se apropriar de seus retornos (GRANT, 1991 apud MIGUEL e FERNANDES,
2012). E tanto mais 0 € num setor como o da economia popular como o Mercaddo, pois
claramente se observa que 0s recursos relacionais, verdadeiros indutores da criacdo de
valor, moldam aquele ambiente e criam condi¢Ges para manutencdo e expansdo dos
empreendimentos. Assim percebemos que tem o Mercaddo trabalho arduo a fazer para

melhor explorar as potencialidades de seus recursos relacionais

6.2. RECURSOS ORGANIZACIONAIS

Barney, 1991, p. 16 afirma que:

(...) os recursos organizacionais vao refletir a organizagdo formal e seus
paradigmas informais. Por este motivo, ndo existem organizagdes iguais, visto
gue cada uma possui seus objetivos, seu sistema de gerenciamento, sua cultura e
reputacdo e a relacdo criada entre 0s grupos e o ambiente. Desta maneira 0
rendimento que estas auferem de seus recursos também sdo dissemelhantes.
Logo o conhecimento que esta empresa detém sobre o mercado, clientes,
tecnologia e sobre si mesma sao indispensaveis para um melhor arranjo dos
seus recursos (incluindo estes citados).

No Mercado Publico de Campo Grande, mesmo que de maneira simples, ao
seu modo, a maioria dos permissionarios entendem e deixam claro que os objetivos

precisam ser compartilhados e suas a¢oes alinhadas com a gestdo da Associagdo. Sabem os
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empreendedores que mesmo com sua autonomia, a gestdo do dia-a-dia é voltada para
satisfazer objetivos que ndo somente o lucro. A seguir elencamos os topicos mais citados
pela maioria dos entrevistados: i) conservar, manter e mostrar a cultura local; ii) ser
referéncia como ponto turistico; iii) atender bem; iv) manter a tradicdo e 0s costumes; v)
divulgar o MS para o Brasil; vi) fazer com que o cliente encontre tudo num lugar sé; vii)
oferecer variedades; viii) oferecer produtos regionais; ix) cultura pantaneira; x) mercadao é

lugar unico na cidade e regido.

Os entrevistados majoritariamente evocam e pGe em relevo o que 0s mercados
publicos trazem, mundo afora, que é a marca da informalidade e diferencial no
atendimento, como se cada cliente tivesse que ser atendido nas suas necessidades mais
destacadas. “Noés nao pode (sic) perder a cara de feira livre” destaca uma comerciante de

57 anos.

Alguns permissionarios relacionam objetivos e estratégia a (em suas préprias
palavras): a) melhorias na estrutura fisica; b) lucrar cada vez mais com produtos; c)
contratacdo de publicidade; d) eventos com musica ao vivo e sorteios; e) através de
marketing. Outros (minoria) ndo consegue identificar quaisquer objetivos definidos ou que
se tenham compartilhados, pois para esses: i) o Mercaddo ja& é um estabelecimento
consolidado; ii) a Associacdo nao trabalha com objetivos, é cada um por si; iii) s6 existe
meta financeira do dia ou da semana que é controlada pelos proprios comerciantes e iv)
para 18% da amostra 0 Mercaddo ndo deixa claro qual é/sdo objetivo (s) e/ou acha que o

Mercad&o néo o(s) tem.

Ao serem questionados se seu empreendimento se encaixa no (s) objetivo (S)
do Mercadao, em esséncia, as respostas se confundem com o préprio empreendimento, ou
seja, para grande parte dos permissionarios a finalidade de estar ali presente é contribuir
com a sua mercadoria e sua maneira de comercializad-la. Destacamos alguns topicos
principais das respostas: a) vender ervas e temperos que ndo sdo encontrados; b) ofertar
produtos regionais; ¢) mostrar a cultura pantaneira; d) atender os turistas; €) manter a
tradicdo do Mercaddo; f) ser o proprietario da Unica barraca do meu segmento no

Mercadao e g) divulgar o Mercadao.

Também, em menor propor¢do, 13% dos entrevistados disseram que seus
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produtos “ndo se encaixam” na proposta do Mercadao. “Meus produtos sdo comuns, pode
ser achado 14 fora” responde um comerciante de 47 anos, dono de uma barraca de artigos
para celular e eletrénicos em geral. Contudo, conforme Grafico 12 quando questionados se
numa escala de 0 a 10 qual era o nivel de comprometimento com o Mercaddo a média das
respostas foi 8,6. “As vezes nao consigo chegar na banca as 06h30 que é o horario que abre
0 Mercadao, por isso ndo vou por dez” conta permissionaria que vende artigos de couro.
“Pode colocar dez ai né, isso aqui meu ganha pao, foi do meu avo, ¢ tudo pra mim”
esclarece outro comerciante de 46 anos. “Por mim ¢ dez, aqui a gente trabalha com muita

dedicacéo [...] vestimos a camisa do Mercadao” conta a comerciante de 36 anos.

Para melhor apresentacdo dos dados e para melhor compreensdo e anélise,
consideramos como pouco comprometidos as respostas de 0 até 06 que totalizaram 10%.
Chamaremos de comprometimento razodvel quem pontuou 07 e 08 - o que resultou em

32% da amostra. E muito comprometido quem deu as notas 09 e 10 e estes sdo 58%.

* Muito comprometido

= Razoavel comprometimento
- pouco comprometido

Grafico 12. Comprometimento dos permissionarios com o Mercadéo.
Fonte: Dados da pesquisa.

E curioso constatar que mesmo apés muitos anos de trabalho os
permissionarios conservam parte do entusiasmo com a instituicdo Mercad&@o. Nota-se que ¢
motivo de satisfacdo fazer parte do mercado. “Da pra melhorar sempre, né, mas o duro é

que ndo tem mais espago para crescer aqui dentro [...], bem que a gene queria [...] mas
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gracas a Deus ganho meu paozinho de cada dia sou grata” conta uma veterana

permissionaria de 76 anos.

Recurso 04 — Estabelecer e Compartilhar Objetivos.

Analisande as respostas e apés estruturada mnossa observacio, sob o

embasamento teérico da gestio estratégica como pritica, concluimos que o
estabelecimento e a partilha de objetiveos sio um recurso a serem explorados nos
Mercados Piiblicos.

Da mesma maneira que é importante que, a0 menos no consciente coletivo, 0s
permissionarios tenham claro o qudo importante € uma gestdo voltada para que o0s
objetivos sejam compartilhados, fazer parte da “marca” Mercaddo € um recurso que pode
ser muito proveitoso. Segundo Hall (1989) os ativos intangiveis incluem a propriedade
intelectual, patentes, registro e reputacdo da marca, rede de negdcios e banco de dados da
empresa, OU Seja, SA0 0S recursos menos Visiveis por parte dos concorrentes e dificilmente
compreendidos e replicaveis. E a “marca” ou grife, de que fala os autores, aqui entendemos

como o proprio espaco do Mercadao.

Observamos que o Mercaddo Municipal de Campo Grande relne muito dos
predicados esgrimidos em diversos trabalhos pesquisados: i) tem caracteristicas historicas;
ii) € vitrine da cultura local; iii) expde o trabalho e producéo locais; iv) é ponto turistico; v)
é constituido por pequenos comerciantes; vi) encontra-se na area central da cidade; vii) foi
importante centro de abastecimento e viii) é reconhecido pelo poder publico e sociedade
civil (BRAUDEL, 1998; FILGUEIRAS, 2006; VARGAS, 2001; CAVEDON, 2004;
BARRETA,2002). E lugar, portanto, em que os sentidos e a dindmica da relagio venda e
consumo sdo muito mais complexos e que extrapola a funcdo de mero entreposto de

abastecimento.

E nesta quadra (venda, consumo e clientela) que se ocupa Carrieri et al, 2012,
p.212:

[...] o tema dos precos aparece como implicito subentendido. O uso da
expressdo “comércio popular” em oposigdo a ideia de “shopping” se remete a
identidade que se quer [..]. Tal identidade deve ser percebida pelos
frequentadores do espago, e, nesse sentido, para que seja uma verdadeira
identidade, é necessario que haja certa confluéncia da projecdo, da teoria em
torno do objeto e da pratica, 0 que deixa pressuposta uma estratégia
desenvolvida a partir de uma representacdo social, associada & identidade.
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Concorréncia, popular, baixo custo e baixo preco sdo expressdes imbuidas de
um sentido que constitui o percurso tematico da sobrevivéncia.

= Ndo concordo

= Ajuda, mdos nao & o mais importante
- Concordo mais que discordo

= Concordo plenamente

Gréfico 13. Estar no Mercaddo valoriza meu negdcio.
Fonte: Dados da pesquisa.

Muito embora as transformacfes urbanas, relativamente recentes, no entorno
do Mercaddo — especialmente das novas formas de comércio (Camel6dromo) e da profuséo
dos shopping centers (nos dltimos 10 anos 03 grandes foram abertos) o Mercado Central
mantém-se vibrante econémica e culturalmente, sendo um dos principais pontos de

referéncia da capital assim como da cultura sul-mato-grossense em geral.

Para Barreta (2002) varios sdo os atributos distintivos dos Mercados Publicos
que foram construidos ao longo dos anos no imaginario popular, destacamos alguns: a)
producdo de qualidade produzida em padrdes familiares, com materiais de excelente
procedéncia; b) imagem social, onde os permissionarios sdo vistos como “trabalhadores
notaveis”, exemplo de dedicacdo, que lembra o homem do campo; c) regulador de precos
para o comércio local; d) efeito multiplicador geogréfico, em que toda a vizinhanga reforga
a propria imagem do Mercado com comércios complementares, nunca concorrentes

diretos.

Considerando as colocagdes teoricas ja assentadas; considerando as impressoes
de 70% dos permissionarios que acreditam que estar no Mercaddo valoriza seu

produto/negdcio - conforme Gréfico 13 - e considerando as observacfes feitas durante a
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pesquisa acreditamos que a marca “mercaddo” se encontra enraizada na cultura local e

agrega valor a produtos e servigos oferecidos pelo Mercado Municipal de Campo Grande.

Recurso 05 — A "Marca” Mercadao.

A “marca®” Mercadio di a ideia de credibilidade aos produtos e servicos,

sugerindo aos clientes/visitantes alternativas turisticas e culturais idnicas,
confirmado ser um recurso organizacional de envergadura para os
pErmissionirios.

Para além de um distintivo que agrega valor a produtos e servi¢os a marca é
suportada, dentre outros tracos, pela cultura local que ocupa lugar de destaque na Visdo
Baseada em Recursos. Além da ja citada teoria da estratégia como pratica a VBR também
engloba a tese de que recursos, que agreguem valor, sejam fruto da experiéncia do dia-a-
dia e da interacdo ente 0 meio e os stakeholders. Disso decorre, segundo Barney (1996) do
que Itami (1987) denominou de ativos intangiveis e como exemplos: o relacionamento com
o consumidor; os proprios clientes; os empreendedores e principalmente a cultura local e

organizacional.

De acordo com Cavedon (2004) apesar das conceituacGes de cultura
organizacional se apresentarem com nuances e algumas diferencas, em um aspecto parece
haver certo consenso entre os estudiosos, que é o de atrelar cultura organizacional ao
condicionamento dos integrantes de uma dada organizacdo no que tange as acfes e aos

comportamentos socialmente aceitos pela mesma e a interiorizacdo da cultura local.

E possivel afirmar que a cultura do Mercaddo Municipal guarda estreito
vinculo com a cultura regional, que apresenta forte relacdo com a heranca indigena,
paraguaia, arabe e japonesa. Hoje a valoriza¢do da producdo nativa se inclui na chamada
“economia criativa” movimento que valoriza a presenca dos costumes, artesanatos e

gastronomia locais e vem influenciado empreendedores mundo afora.

Da simplicidade do permissionario a tentativa mais de uma resposta mais
“técnica” feita por um dos diretores da associagdo, perpassando por clientes e visitantes,
lemos nas entrelinhas que todos esses atores reconhecem o Mercaddo como patrimoénio

imaterial da sociedade local.
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= Ndo concordo

= Ajuda, m3os ndo &€ o mais importante
- Concordo mais que discordo
= Concordo plenamente

Grafico 14. A cultura é valorizada e traz vantagens para 0 meu negdcio.
Fonte: Dados da pesquisa.

Tamanha é a importancia das praticas culturais que um dos itens que primeiro
sdo citados, ao se descrever quais as fundamentais caracteristicas do Mercaddo Municipal é
a cultura regional ou cultura pantaneira. Revelador é o Gréafico 14 em que, para 81% dos

respondentes, a pratica da valorizagdo da cultura traz vantagens para 0s negocios.

Barney (1996) ainda relata que uma grande variedade de recursos pode ser
socialmente complexa e mais uma vez cita a cultura como recurso de maior complexidade

de compreensdo, principalmente para os concorrentes.

Recurso 06 — Elementos da Cultura.

A cultura local é explorada no Mercadio como elemento de agregaciio social e
di a ideia de credibilidade aos produtos e servicos moldando a cultura

organizacional que propde o Mercadio como uma experiéncia de compra,
turistica e gastrondmica unicas, confirmando ser um recurso estratégico
importantissimo Dermissionirios.

Outro recurso organizacional com elevada significAncia sdo os clientes, ou
melhor, os clientes e o conhecimento que possui 0 empreendedor sobre eles. E caminhando
pelos corredores do Mercaddo, que se observa a heterogeneidade do publico, independente
do dia da semana ou da hora. O movimento nas lanchonetes segue aumentando desde a
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abertura até por volta das 09h00, horério que o centro comercial acolhe quem circula pela
area do entorno como operérios, estudantes, trabalhadores do comércio proximo e seus
préprios funcionarios. Também podemos identificar variacbes no perfil dos seus
frequentadores ao longo da semana. Nos dias ¢ horarios “Gteis” a cliente é mais movida a
necessidade de compra mesmo, ai inclusos muitos turistas, periodo onde os corredores
estdo mais vazios e quem compra pode fazé-lo de forma mais agradavel. Ponto fora da
curva é o horério do almogo que comeca por volta das 11h30 e segue até por volta das
13h30, pois aqueles que buscam uma refeicdo ou lanche rapido sdo atraidos para o setor

dedicado ao segmento.

Existe ainda aqueles frequentadores que aproveitam a passagem pelo centro da
cidade para “matar as saudades” do Mercaddo, ver as novidades, talvez comprar algum
produto tipico ou mesmo sentir o “cheiro da fazenda”, sempre com a justificativa que o
local oferece a oportunidade de “fugir um pouco” da rotina estressante do dia-a-dia. Ao
fim da tarde, o movimento cai, é nessa hora que funcionarios e permissionarios aproveitam
para conversar com o0s ‘“vizinhos” ou com os poucos clientes que passeiam pelos

corredores. A descontracao se espalha pelo ambiente, principalmente entre os mais jovens.

Num artigo em que examina o quotidiano de mercados e feiras livres,

Filgueiras (2006, p. 15) sobre o perfil e rotina dos usuarios nos centros populares, afirma:

“[...] h4, portanto, um ritmo que orienta (e reproduz) as relagdes sociais ao
longo do dia, expressivo da complexidade do lugar e de suas diferentes fungdes
(exercidas, mais que projetadas) verdade ciclo organico social”.

Em que pesem nossas observagdes da rotina dos clientes e por assim dizer do
“ciclo organico” do Mercaddo, ndo foi objeto deste estudo o aprofundamento das
caracteristicas de clientes/usuarios. Interessamo-nos, neste momento, pela leitura que o
permissionario faz dos seus compradores e como se relaciona com eles. Estamos
convencidos, baseado nas impressdes de anos dos permissionarios, como demonstra o

Graéfico 15, que significativa parcela de frequentadores procura qualidade e preco justo.
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* Ter produfos mais baratos

» Ter produtos de melhor qualidade

- Ter produfos especificos

Grafico 15. O que é mais importante para 0 meu negécio.
Fonte: Dados da pesquisa.

Quando contamos com 39% afirmando que para 0 negdcio é mais importante
ter produto de melhor qualidade e 34% ter produto especifico temos sinalizado que o prego

(27%) € importante, mas nao determinante para a clientela em geral.

Nossas observagdes nos levam a crer que o Mercado Municipal de Campo
Grande atrai um consumidor que equilibra bem o retorno da equacéo preco e qualidade e,
possivelmente, tem maior propensdo em pagar mais pela diferenciacdo que € adquirir um

produto no Mercadao.

Recurso 07 — Clientes.

Analisando as respostas e apés estruturada nossa observacio, concluimos que o

cliente e 0 conhecimento que se tem sobre ele é um recurso presente nos Mercados
Populares.

E com razoavel grau de certeza o cliente é sim um recurso imprescindivel para
0 Mercaddo. Mal comparando a outras estruturas organizacionais, as empresas que
possuem uma carteira de cliente cativos fazem aumentar seu valor de mercado e incorpora

ganhos financeiros quando é negociada (comprada por outra empresa, fundida, etc.).
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6.3. RECURSOS HUMANOS

Para além dos clientes, recurso importantissimo, a que se considerar o proprio
permissionario e seus funcionarios como peca essencial no funcionamento das sinergias do
Mercaddo. Permissionarios e seus funcionarios possuem uma vinculagdo com o Mercado
que ultrapassa a necessidade de garantir a sua subsisténcia através de uma relacdo
trabalhador e empresa. Como negdcios familiares, € comum encontrar filhos, sobrinhos,

tias, etc. atuando nas bancas e boxes, na condi¢do de funcionarios.

Conforme avancamos nas analises das entrevistas e com as conversas que
mantivemos percebe-se na fala desses trabalhadores, em virtude dos lagos familiares que
os ligam, uma predominancia dos aspectos afetivos relacionados com as suas atividades
profissionais exercidas no Mercado (CAVEDON, 2004). Para a filha de um permissionario
de 33 anos “[...] 0 mercaddo sobrevive por causa que tem uma atmosfera boa [...] espirito

de tradicdo, de conhecimento [...] jeito de atendimento e cultura que cada um tem aqui

[.]".

A “atmosfera” tdo bem lembrada pela funcionaria ¢ um dos atributos
marcantes que constituem o Mercaddo. Caracteristica essa que Dierickx e Coll (1989)
denominaram de estoque de recursos, uma Vez que €SSeS recursos possuem uma
complexidade e especificidade inerente a acumulagdo, sendo resistentes aos esforcos de
imitacdo e substituicdo por outras organizagdes.

Conservada a tradigdo constatamos de forma muito consistente o forte vinculo
afetivo entre permissionarios/funciondrios com o Mercaddo. Esses lacos vém sempre
acompanhados de uma nogéo de que as relacbes empresariais ndo podem ser confundidas
com as relagdes de parentesco ou amizade e a preservacdo da banca/boxe como um
negocio deve sempre prevalecer: “Oh, quinem, 0 meu trabalho ndo € muito bom, o que eu
faco, né. SO que eu faco com dedicagdo, pra isso aqui, futuramente isso aqui vai ser meu,

[...]. Porque isso aqui é do meu pai, barraca [...]” revela um funcionario, filho de
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permissionarios (25 anos).

- Vender Muito

= Ser conhecido
* Qutra coisa

Grafico 16. O que é sucesso?
Fonte: Dados da pesquisa.

Com o intuito de observamos alguns sinais declarados de altruismo e/ou
sentido maior pelo trabalho perguntamos aos comerciantes 0 que é sucesso. Resumido no
Gréafico 16 46% responderam que era vender muito ao passo que para 35% € ser
conhecido (que aqui entende-se como reconhecido). Outros 19%, em breve sintese,
responderam: “ser realizado naquilo que faz”; “o atendimento vem na frente de tudo
porque so desse jeito que o cliente volta né”; “acho que tem que trabalhar bastante, meter
as caras e ir em frente!” ; “ganhar o dinheirinho ¢ bom, que nao gosta (...) mas se a pessoa

nao for honesta como que faz ? (...) o cliente ndo volta”.

e
Recurso 08 — Permissionario.

O permissionirio (e suas idiossincrasias) € a esséncia mais genuina do Mercado

Publico. Um recurso deveras especial que deve se auto gerenciar explorando sua
ia potencialidade em prol de si e do futuro do seu empreendimento.

Em que pese a possivel viés nas respostas - uma vez que nédo é culturalmente
aceito declarar que o principal interesse € o lucro - interpretamos a paridade entre as
respostas como uma forma de equilibrio e de certa forma maturidade empresarial dos
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permissionarios, que sdo, por todo o exposto em pelo menos dois capitulos da presenta

dissertacdo um recurso inestimavel & instituicdo Mercado Municipal.

6.4 . RECURSOS FISICOS

Em se tratando de recursos fisicos entendemos como analise de primeira
necessidade a localizacdo do empreendimento. Em qualquer negécio a localizacao
geografica constitui um recurso fisico que a depender da interacdo com outros recursos

podem levar a organizacdo a uma condicdo impar em rela¢do aos concorrentes.

Na inteligéncia de Barney (1996) a importancia dos recursos fisicos, que por
I6gico sdo tangiveis, retorna com mais beneficios a organizacdo na medida em que dialoga
com outros recursos fisicos, mas, e principalmente, quando cria sinergias com 0s outros

recursos do tipo relacionais e organizacionais - neste trabalho ja citados.

Num trabalho impar sobre a organizacdo e gestdo dos Mercados Municipais,

Barreta, 2002, p. 05, assevera:

Os Mercados Publicos, pela ampla oferta e variedade de produtos alimentares
pereciveis e pela sua localizagdo estratégica no miolo das nossas cidades
constitui uma referéncia socioecondmica e urbana muito forte que interessa nao
sO preservar, mas principalmente dinamizar.

O mesmo Barreta, 2010, p.16, prossegue:

Ao privilegiar pardmetros como a facilidade e a comodidade no ato da compra,
o cliente dos mercados populares encontra uma concentracdo de oferta que lhe
permite comprar rapidamente 0 que procura num Unico espaco, sendo que a
localizacdo central e a proximidade do nlcleo de concentracdo do restante do
comércio local lhe faculta a desejavel e necessaria complementaridade. (...) o
fato de se tornar possivel comprar quase de tudo num sé espaco, ou pelo menos
numa area relativamente restrita, possibilita ganhos de tempo que contribuem
decisivamente para fomentar aquilo a que economicamente se apelida de
economias de escala (puramente numa éptica da procura, neste caso).
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N&o é dificil perceber, pela Imagem 07 o qudo central e ladeado por outros
estabelecimentos € o Mercaddo. Caracteristicas que atendem exemplarmente a proposta
tedrica, que parte ja transcrevemos, feita por Barreta (2002).
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Imagem 07. Localiza¢do do Marcado Municipal de Campo Grande — MS.
Fonte: Google Maps.

De maneira complementar, junto com a localizacdo geogréafica, acreditamos

que o préprio estacionamento do Mercaddo é outro atributo de preponderante valor para 0s
usuarios.

Recurso 09 - Localizagao.
A localizaciio geogrifica privilegiada dentro do municipio é, a nosso ver, um
recurso para ¢ Mercade Municipal. Instalado num dos quadrantes centrais da

cidade o mercado conta com vias movimentadas em sen entormo, com
acesso/saida ao/do seu estacionamento por 03 ruas. Além de outros comércios
complementares (gque comercializam produtos parecidos, porém nio
“concorrem” diretamente com o mix de produtos do Mercadio).

Recurso fisico de impacto, o estacionamento, faz parte da composicdo do
Mercado Publico campo-grandense. Em uma cidade que, segundo o Departamento
Nacional de Transito (Denatran, 2016) detém a 12 maior frota de automoéveis por
habitante entre as capitais do pais, com 01 veiculo para cada 1,7 habitantes, é facil observar
como o amplo estacionamento traz comodidade a clientes, fornecedores e usuarios em

geral. Diante de mais este recurso indiscutivel e similar ao que fizemos com a localizacdo
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geogréfico, limitamos nossa andlise em poucas linhas acreditando que resta claro sua

relevancia.

Outro recurso fisico importante é a combinacdo do layout das barracas e boxes

aliado a apresentacdo personalizada (feita por cada permissionario) dos seus produtos.

Recurse 10 — Estacionamento.

0 estacionamento para 380 carros e 70 motos é diferencial importante para os
clientes, mais nm recurso fisico para o Ii-[er::ad:in.|

Em que pese outros sentidos humanos, estudos demonstram que o olfato é
forte aliado das campanhas mercadoldgicas. Segundo Mueller (2012) pesquisas revelam
que o olfato se posiciona como o segundo sentido mais importante na avaliagdo do
ambiente, s6 perdendo para a visdo. No entanto, como os ndmeros ndo ficam muito
distantes uns dos outros, verifica-se que os cinco sentidos combinados sdo importantes em
qualquer forma de comunicacdo e experiéncia de vida (SCHIMITT, 2002; LINDSTROM,
2007).

Ainda de acordo com Mueller, 2012, p. 133:

O marketing experiencial é baseado no uso e consumo, nos tipos de experiéncia
positiva em contato com o produto, o servi¢co, o0 ambiente e, principalmente,
com as pessoas, pois 0 conceito esta relacionado com sensa¢es humanas [...]. E
a consolidagao e unido dos estimulos que os clientes recebem em todas as faces
de contato incluindo a confianca que as pessoas depositam na marca [...]

A partir do angulo de analise, o Marketing de Experiéncia pode ser visto
como/a partir de: a) sensorial (sentido): esse tipo de experiéncia apela para 0s cinco
sentidos com o objetivo de prover prazer estético, excitagdo e satisfacdo por meio de
estimulos sensoriais; b) emocional (sentir): nessa situacao, a estimulacéo esta voltada aos
sentimentos intimos e emoc0es, objetivando, portanto, a criagdo de experiéncias afetivas;
c) cognitiva (pensar): voltada ao intelecto, busca criar experiéncias cognitivas; d) acdo
(agir): visa a influenciar as experiéncias fisicas, os estilos de vida e as interacbes do

individuo; e) relacéo (relacionar): engloba os quatro aspectos descritos (SCHMITT, 2002).
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Seja permissionario ou seja cliente (com os quais conversamos) 0s produtos -
mesmo falando de produtos que podem ser encontrados em supermercados - para 0S
entrevistados apresentam-se com impressdes, aromas e caracteristicas diferentes. O
Mercado Publico transmite a sensacdo de produtos artesanais, organicos e frescos. O
supermercado passa o significado de produto industrializado com forte carga de

“marketing somente para vender”, conforme uma cliente.

Sobre o layout das bancas, mesmo que com aparéncia envelhecida e até com
um pouco de sujeira, andar pelos corredores ainda é percorrer caminhos de descobertas.
Segundo o presidente da Associacdo, Sr. Cleuber, a disposi¢cdo das barracas e boxes
sempre procuraram associar os produtos por segmentos onde 0s mais tradicionais como
ervas, frutas, verduras e doces ficassem juntos; bares e lanchonetes nas extremidades;
lembrancas e artesanatos agrupados; produtos mais industrializados em outro ponto e

assim por diante.

Para o presidente da Assossimec a disposicdo do espaco ndo carece de
alteracdes, € aceito e aprovado pelos clientes. Ressalta, contudo, que o espaco fisico do
prédio se mostra pequeno e necessita de maiores cuidados com limpeza, manutencdo em

geral e sinalizagdo dentre outros.

Recurso 11 — Layout e Apresentagdo dos Produtos.

0D layout das barracas e bancas pelo espaco do Mercadio e a dispoesicio dos

produtos nos displays, que saltam i vista com suas cores e cheiros, verdadeiro
atrativo sensorial aos clientes, é um recurso fisico muito comum nos mercados
piiblicos e também presente no Mercado Municipal de Campo Grande.

Entretanto, alguns entrevistados reclamaram bastante das condi¢bes —
principalmente higiénicas — do Mercaddo, pois so existe apenas um banheiro no qual box e
bancas mais afastadas ndo conseguem usar em dias de grande movimento. Também néo
existe chuveiro caso alguém necessite. Citaram ainda situacéo interna do ambiente quando
chove e fizeram questdo de pedir para que menciondssemos tais coisas em nosso

“relatorio”.
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7. CLASSIFICACAO DOS RECURSOS SOB O METODO VRIO.

Forcoso rememorarmos que Barney (1991) define recursos como sendo

informacBes, conhecimentos, processos organizacionais, ativos, atributos e capacidades

controlados pela empresa e que lhe permitem compreender e colocar em acdo um trabalho

planejado suscetivel de aumentar sua eficacia e eficiéncia na concepcdo e implementacéao

de estratégias e na gestdo do dia-a-dia.

Faremos aqui, conforme os objetivos delineados no inicio do trabalho, a

avaliacdo do potencial que cada recurso tem de gerar vantagem competitiva. Para tanto

utilizaremos a ferramenta VRIO, proposta por Barney (1996), seguindo abaixo apertada

sintese.

a)

b)

Valor — O recurso permite que a empresa explore uma oportunidade
ambiental e/ou neutralize uma ameaca no ambiente? A perspectiva valor
busca identificar se 0s recursos sdo relevantes para responder as ameacas e
oportunidades, considerando que explorar um recurso ndo valioso poderia

resultar em desvantagem competitiva. (BARNEY, 1991)

Raridade - A perspectiva raridade tem o intuito de verificar a importancia
do recurso em relagdo aos concorrentes e o potencial de geracdo de
vantagem competitiva. Ainda se define como raro o recurso quando é
controlado por um pequeno ndmero de organizagcbes. A raridade é
determinada pelo nimero de competidores que detém aquele recursos e
capacidades. Pode-se usar 0 conceito de grupos estratégicos para
determinar quem s@o 0s competidores que devemos considerar na analise.

Recursos quando sé@o comuns séo fontes de paridade pois, segundo Barney
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(1991), o fato da organizagdo explorar de modo efetivo 0s recursos
geradores ou ndo de vantagem competitiva, propiciaria a vantagem
competitiva ou paridade competitiva em relacdo aos concorrentes,

dependendo das caracteristicas do recurso quanto a raridade.

c) Imitabilidade - A perspectiva imitabilidade tem a funcdo de indicar a
dificuldade e o custo para imitacdo de determinados recursos, tendo em
vista que quanto mais dificeis de imitar, mas é o potencial do recurso para a
geracdo de vantagem competitiva sustentdvel. Notadamente as empresas
gue ndo possuem esses recursos terdo obviamente um custo para possui-los
(desenvolvé-los). As organizacdes, portanto, s terdo vantagem competitiva
se tiverem recursos e capacidades imperfeitamente imitaveis. Se o recurso
for valioso e raro, mas ndo for custoso de imitar, estes sdo classificados
pelos autores como sendo recursos que propiciam vantagem competitiva
temporaria. Segundo o autor alguns recursos dificeis de imitar: condigdes
histéricas unicas, ambiguidade causal, complexidade social, patentes
(BARNEY, 1991).

d) Organizacgao - Ressalva-se que a Ultima questdo relativa a organizacao foi
abordada com o intuito de identificar, conforme o recurso, se 0
permissionario ou se a Associacdo tem o potencial para explorar 0s
recursos existentes. Desse modo as implicagdes competitivas sdo
hipotéticas, uma vez que foram consideradas como resultados competitivos
obtidos por meio da exploragéo efetiva de determinado recurso. A pergunta
a se responder é: a gestdo da Associacdo e 0S permissionarios estdo
organizadas para dar suporte a exploracdo dos seus recursos valiosos, raros
e inimitdveis? A Unica maneira de obter a vantagem competitiva €

conseguir explora-los de maneira eficiente e eficaz.

Com recursos que sejam valiosos, raros, custoso de imitar e bem explorados
pela organizagdo conquista-se a vantagem competitiva. Dai que para Barney (1991)
vantagem competitiva € a capacidade de gerar maior valor econémico que Seus
concorrentes com a implementacdo de uma estratégia de criacdo de valor para os clientes

ndo simultdnea aos meus atuais e futuros concorrentes. E mais, se eu crio valor para 0s
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clientes € importante que meus concorrentes ndo consigam copiar.

Para melhor ordenamento do modelo, Barney e Hesterly (1996), apds a
aplicacdo da ferramenta VRIO, a depender das quantidades de “sim”, estabelece quais sdo
as implicagbes competitivas que estdo correlacionadas ao recurso, classificando se este
(recurso) sdo fontes de vantagem competitiva sustentdvel, temporaria ou paridade

competitiva ou ainda desvantagem competitiva. llustramos a proposta dos autores no

Quadro 07 para melhor entendimento.

Imitar? Organizagdo? | Competitivas.
Nio - - - Desvantagem
Competitiva.
Sim Nio - Sim Paridade
Competitiva.
Sim Sim Nio Sim Vantagem
Competitiva
Temporaria.
Sim Sim Sim Sim Vantagem
Competitiva
Sustentivel.

Quadro 07. ImplicagGes competitivas dos recursos, apds analise VRIO - adaptado.
Fonte: Barney e Hesterly (1996).

Utilizando-se 0 modelo VRIO, a anélise inicial é: este recurso tem valor? Se o
indicativo for ndo, entdo o a utilizacdo deste recurso pelos permissionarios pode ser
considerada uma desvantagem, algo que poderia ser eliminado do processo. Caso tenha
valor, continuamos com a analise. O recurso é raro? Se a resposta for ndo temos uma
paridade competitiva, ou seja, a organiza¢ao possui um recurso que neutraliza ameacas do
meio ambiente. Se a resposta for sim, seguimos para a proxima pergunta: E dificil/custoso
de imitar? Se ndo, tem-se uma situacdo de vantagem competitiva temporaria, pois ha
qualquer momento algum concorrente podera fazé-lo. Do contrario vamos para a ultima
pergunta. A organizacdo estd preparada para explorar este recurso? Se a resposta for
negativa, entdo também se da uma desvantagem competitiva, pois de nada adianta termos
um recurso de valor, raro, dificil de ser imitado, mas que nédo ¢ aproveitado pelo Mercadao.

Por outro lado, se a resposta for positiva, tem-se em maos um recurso com vantagem
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competitiva sustentavel. Esta tltima opcdo é configuracdo ideal para o sucesso sustentavel
(a longo prazo) dos negdcios (MIZUMOTO; KOLYA; SKARPARI, 2011).

Re Tem 5im £ sim | Difieill | s | Organizagiio | sim Vantagem

E e »  de > estd Competitiva

Analisado Velor? Raro? Imitar? preparada? Sustentével
Nao Ndo Nio Nio

L
Desvantagem
Competitiva

i

Figura 14. Fluxograma da analise VRIO.
Fonte: Mizumoto; Kolya; Skarpari, 2011 - adaptado.

A Figura 14, acima, ilustra o processo de aplicacdo da ferramenta descrito no

paréagrafo anterior.

Tal qual preconiza a teoria, ilustramos nossos achados em forma de tabelas,
onde replicamos, para cada recurso identificado no Mercado Municipal de Campo Grande,
sua classificagdo VRIO e a implicagdo competitiva correspondente. Em seguida, no
subitem 7.1 faremos nossas consideracfes sobre o modus como operamos a classificacdo

dos recursos.

Recurso 01 — Parceria externa.

Valioso? Raro? Custoso de Explorado pela Implicacbes
Imitar? Organizacdo? | Competitivas.
Sim Nio Nio Ndo

Desvantagem
Competitiva.

Recurso 02 — Associacao dos Comerciantes — Associmec.

Valioso? Raro? Custoso de Explorado pela Implicagbes
Imitar? Organizagdo? | Competitivas.
Vantagem

Sim Sim Nio Sim Competitiva
Temporaria.
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Valioso? Raro? Custoso de Explorado pela Implicagtes
Il Il =l ol -
Sim S5im S5im N3o Desvantagem

Recurso 04 — Estabelecer e compartilhar objetivos.
Valioso? Raro? Custoso de Explorado pela Implicacbes
Imitar? Organizacio? Competitivas.

Vantagem
5im Sim Mdo Sim Competitiva
Temporaria.

Recurso 05 — A “marca” Mercadao.

Valioso? Raro? Custoso de Explorado pela Implicacbes
Imitar? Organizacdo? | Competitivas.
Vantagem

S5im S5im 5im Sim Competitiva
Sustentavel.

Recurso 06 — Elementos da Cultura.
Valioso? Raro? Custoso de Explorado pela Implicacbes
Imitar? Organizacdo? | Competitivas.

Vantagem

Sim Sim Sim Sim Competitiva
Sustentavel.

Recurso 07 — Clientes.

Valioso? Raro? Custoso de Explorado pela Implicagbes
Imitar? Organizacdo? | Competitivas.

Sim MNio Sim Sim Paridade

Recurso 08 — Permissionario.

Valioso? Raro? Custoso de Explorado pela Implicacbes
Imitar? Organizacdo? | Competitivas.
Vantagem

S5im Sim S5im Sim Competitiva
Sustentavel.
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Recurso 09 — Localizagao.

Valioso? Raro? Custoso de Explorado pela Implicacbes
Imitar? Organizacdo? | Competitivas.
5im Nio Sim

Sim Paridade

Recurso 10 — Estacionamento.

|Recurso 10 —Estacionamento. |
Valioso? Raro? Custoso de Explorado pela Implicagbes
Imitar? Organizacao? | Competitivas.
S5im Nio S5im Sim Paridade

Recurso 11 — Layout e apresentacao dos produtos.

Valioso? Raro? Custoso de Explorado pela Implicagbes
Imitar? Organizacdo? | Competitivas.

Vantagem
S5im Sim Mo Sim Competitiva
Temporaria.

7.1. IMPLICACOES COMPETITIVAS DOS RECURSOS OBSERVADOS.

Com base no exposto na revisdo da literatura do capitulo Metodologia, pudemos
comprovar que 0s recursos intangiveis tipificados como humanos/relacionais e
organizacionais sustentam a estratégia do Mercaddo com alguns deles com vantagem

competitiva sustentavel.

O Recurso 01 identificado como “parceria externa” traduz-se nas agdes de
permissionarios e da Associacdo em formar parcerias produtivas com stakeholders e/ou
instituicbes de ajuda e fomento empresarial. Dentro desse contexto, a consolidacdo de
parcerias que agreguem valor aos negécios é fundamental. A unido com esses grupos de
interesse deveria (para 0 Mercadao) ser explorado de uma maneira singular a fim de se
tornar raro e valioso, contudo, hoje, ndo o é.
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Estabelecer parcerias possibilita atender aos clientes de maneira mais eficiente,
agregando valor ao negocio e expandindo a atuacdo da organizacdo no mercado. Assim,
estas “aliangas” com troca de beneficios e acGes que associa nomes para o fortalecimento
de marca, financiamentos e etc., podem se configurar como uma nova forma de suprir as
demandas que a estrutura interna dos envolvidos nao tem capacidade, tornando o impacto
das parcerias muito maior. Ao mesmo tempo, sempre deve existir beneficios mutuos a

serem alcancados para que a parceria seja considerada bem-sucedida (TEECE, 1992).

Dessa maneira uma parceria duradoura e proveitosa s6 ocorrerd se houver um
comprometimento por parte de todos os envolvidos em relagdo aos objetivos
conjuntamente almejados (neste ponto também chamamos a atencdo para a deficiéncia da
Asssocimec guanto ao Recurso 04 onde identificamos problemas no compartilhamento de
objetivos). Além disso, segundo Gohr (2013) para que o relacionamento se mantenha
estavel e proveitoso, deve-se buscar parcerias entre organizacfes em detrimento da
realizacdo de uma parceria somente entre segmentos ou permissionarios especificos, pois,
deste modo, o Mercaddo se tornaria vulneravel a rotatividade dos responsaveis e, como

consequéncia, sujeitar-se-ia ao enfraquecimento no longo prazo da parceria.

Amparados, principalmente, no conjunto de resultados das entrevistas com
permissionarios e Diretoria da Associmec concluimos que a parceria externa é um recurso
valioso para um Mercado Publico, porém no caso do Mercaddo de Campo Grande, 0
classificamos sob a ferramenta VRIO como uma desvantagem competitiva vez que a Unica

parceria firmada, de modo continuo, é com a empresa de telefonia Vivo.

Ja a “parceria” interna, ou melhor dizendo, a Associagdo (Recurso 02)
formalmente criada e em funcionamento ha décadas, caracteriza um recurso valioso, raro e
explorado, contudo - apds nossas andlises - ainda facil de imitar. Os entrevistados ndo se
mostraram coesos € homogéneos em suas percepcdes sobre a Associmec e sobre “estar
associado” que € o que realmente importa ao aferir o grau de comprometimento com a
“estrutura” Associac¢ao (que com a “instituicdo” Mercaddo, para muitos entrevistados, néo

se confunde).

Estar associado, a nosso ver, j& € um recurso per si, pois a importancia em se

associar esta na unido desses empreendedores que possuem objetivos comuns, em uma
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entidade juridicamente estabelecida, mantendo, no entanto, a independéncia e a
individualidade dos seus participantes. Notamos, contudo que ndo é desarrazoado supor
que qualquer outra organizacdo que queira pode imitar as caracteristicas da Associmec e
ndo é de todo dificil ou custoso. O que é impossivel é refazer o caminho histérico Gnico
percorrido pelos permissionarios do Mercad&o e a relagdo de confiabilidade estabelecida

entre eles.

Tal como indicado por Barney (1991) as relagdes de cooperacdo potencializam
atores e empresas na busca de objetivos comuns, neste caso especifico, 0s permissionarios
teriam condigdes de realizarem atividades como compras de produtos com menores custos,
0 que pode gerar aumento nos resultados. Arrebola (2009), ao dissertar sobre
associativismos assevera que confianca é artigo fundamental. Para o autor a confianca
entre 0s parceiros € pressuposto basico das relacbes de cooperacdo e fator decisivo,

conduzindo os parceiros a respeitarem 0s compromissos assumidos entre as empresas.

Nesse diapasdo Locke (2001) apresenta o conceito de confiangca e cooperagéo
em duas perspectivas: uma de natureza econdmica e a outra de natureza sociologica. A
perspectiva econdmica € valiosa pelo fato de permitir a empresa prestar um melhor servico
a seus clientes e, consequentemente, melhorar o proprio desempenho. Sua perspectiva
socioldgica aduz que i) é rara porque poucos rivais possuem o tipo de relagdo capaz de
gerar confianca entre as empresas; e ii) 0 ato de cooperar é de imitacdo dispendiosa por ser
causalmente ambiguo e socialmente complexa. Assim, para os concorrentes € dificil
entender 0 que seja confianca e cooperacdo num ambiente tdo impar como um Mercado
Publico e como podem estabelecé-la em suas empresas. A confianca que leva a parceria é
insubstituivel, uma vez que é um recurso dificil de ser observado pela concorréncia. Os
recursos dificeis de serem observados, ou que ndo sejam facilmente observados pela

concorréncia séo de dificil imitaco.

Contudo, e mais uma vez, obtivemos fortes sinais de que a instituicdo
pesquisada ndo faz uso da forca da cooperacgdo entre seus associados — Recurso 03. Nao
restou comprovada a pratica institucionalizada da cooperagdo econémica mais profunda

entre os comerciantes no ambito da Associmec.
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O oposto € a natureza socioldgica (nas palavras de Locke, 2001) da confianga e
cooperacdo entre os permissionarios e destes em relacdo ao seu oficio. Pois assim
entendemos o0 Recurso 05 e o Recurso 06 que sdo “marca” e “elementos da cultura”,
respectivamente. Ou seja, entendemos que o percurso trilhado pelos fundadores do centro
comercial continua presentes na préatica estratégia do dia-a-dia, no saber fazer singular que
0s atuais permissiondrios (Recurso 08) continuam a evocar, quando falam
majoritariamente que € a cultura local o atributo mais importante daquela instituig&o.
Atrelados a ndo mais poder ao cenario turistico da cidade e da regido, clientes e
comerciantes cristalizaram esses 03 recursos (marca, cultura e os proprios comerciantes)

com eixo sob o qual paira o significado do Mercaddo Municipal.

Tanta carga subjetiva implicita de significados presente num Mercado Publico
seria indcua se caso o visitante ou cliente ali ndo comparecesse. Concluiu-se neste estudo
que o afluxo de clientes, a priori, ndo é um recurso raro pois obviamente livres que séo, a
populacdo local e turistas frequentam os locais que mais Ihe agradam. Por esse motivo
atribuimos a esse stakeholder a caracteristica de recurso (Recurso 07). Entendemos aqui
que embora ndo rara, a fidelizacdo de um cliente - como faz 0 Mercaddo - é custosa de
imitar e advém do ambiente tdo exclusivo que resolvemos caracterizar por exclusdo: nao é

shopping, ndo ¢ feira livre e ndo é supermercado, € cliente do Mercadéo.

Listar o cliente como um recurso encontra guarida em Barney & Hesterly (1999),
assim como os recursos fisicos: localizacdo (Recurso 09) estacionamento (Recurso 10) e

layout e apresentacdo (Recurso 11).

Longe de serem raros, neste contexto, localizagdo e estacionamento séo
recursos tangiveis, custosos de imitar e amplamente explorados pelo Mercaddo, tal como
se apresenta 0s andncios na televisdo e propagando impressa distribuida nos arredores do
prédio. Embora possua no entorno alguns “concorrentes” (lanchonetes, casa de frios,
mercados especializados em ervas e hortifrutis) conforme conversas com o presidente da
Associacdo poucos centros comerciais possuem a convergéncia positiva desses recursos

(localizacdo e estacionamento) como o Mercado Municipal.

E, por fim, o clima criado pela disposicdo das bancas/barracas por sobre o

espaco do edificio, aliado ao colorido e aroma dos produtos produzem apelo sensorial s6
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comparado, em Campo Grande, a feira central ou “feirona” como ¢ popularmente

conhecida, posto que néo é raro entendemos o recurso como fonte de paridade competitiva.

7.1.1 DINAMISMO E TANGIBILIDADE DOS RECURSOS.

Ao analisarmos as implica¢fes competitivas observamos uma possivel relacao
entre 0 potencial de geracdo de vantagem competitiva sustentavel e o dinamismo e
tangibilidade dos recursos. Pois dos 11 recursos identificados, 03 deles se revelaram
sustentaveis, dinamicos e intangiveis. Quadro 08 ilustra a classificacdo dos recursos

conguanto sua dinamicidade e tangibilidade.

Para Hall (1989) os ativos intangiveis sdo claramente resistentes aos esforcos
de imitacdo. Para Barney (1996) os recursos dindmicos caracterizam-se por: gerar
oportunidades por longos periodos, estarem imbuidos de capacidades individuais e a
capacidade de aprender. Ainda de um modo geral podemos afirmar que 0S recursos
intangiveis e dindmicos possuem caracteristicas de serem humanos, relacionais e
organizacionais ao passo que 0s recursos fisicos possuem a principal caracteristica de

serem estaticos.

A principal funcéo estratégica de recursos intangiveis e dindmicos é a provavel
ambiguidade causal que terdo esses recursos aos olhos de concorrentes e do ambiente.
Barney e Hesterly (2011) assinalam que nesses termos (ambiguidade causal) os provaveis
concorrentes podem ndo compreender a relagdo entre 0s recursos e 0s retornos que estes
geram (vantagem competitiva). Em outras palavras, com recursos dinamicos e
principalmente, intangiveis, as outras empresas ndo conseguiram estabelecer com precisao
qual € a relacdo de causa e efeito gerada por esses recursos e 0 desempenho da institui¢do

deles detentora.
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Grupo de Recursos Recurso Tangibilidade Dinamicidade
Relacionais Parceria Externa Tangivel Dindmico
Felacionais Associacio Intangivel Dindmico
Relacionais Informagges e Intangivel Dindamico

Cooperacio
Organizacionais Objetivos Tangivel Dindmico
Organizacionais Marca Intangivel Dinimico
Organizacionais Cultura Intangivel Dinimico
Organizacionais Clientes Tangivel Dindmico
Humanos Permissionirio Intangivel Dinimico
Fisicos Localizacio Tangivel Estatico
Fisicos Estacionamento Tangivel Estatico
Fisicos Layout e Tangivel Estatico
apresentacio.

Quadro 08. Tangibilidade e dinamismo dos recursos do Mercaddo. Destaque para os sustentaveis.
Fonte: elaborado pelo autor.

Reed e DeFillippi (1990) também abordaram sobre ambiguidade causal,
propuseram que individualmente ou em conjunto trés condi¢Ges fundamentais poderiam
proporciona-las: a) conhecimento tacito: o que Nonaka e Takeuchi (1997) denominam
como de dificil mensuragéo, subjetivo e simultadneo, decorrente de experiencia prética; b)
complexidade: dificulta a imitagdo e/ou a compreensdao do processo que leva a vantagem
competitiva pois explora as sinergias criadas e resultantes da interrelacdo dos recursos; c)
especificidade dos ativos: que € o modo como cada recurso é tratado no interior das

organizagoes.



124

Especificos, complexos e tacitos, em nossa analise, sdo as caracteristicas de
que sdo constituidos 0s recursos: “marca” ou reputagdo, a cultura ¢ os proprios

permissionarios do Mercaddo Municipal de Campo Grande.

7.2. MATRIZSWOT

Tendo por base os recursos encontrados e a analise destes, faremos um breve

esboco da matriz SWOT do Mercado Municipal de Campo Grande.

O termo SWOT €é um acrénimo do inglés Strengths (forcas / pontos fortes),
Waknesses (fraquezas/ponto fraco), Oportunities (oportunidades) e Threats (ameagas).

Alguns autores brasileiros aportuguesaram o termo para FOFA.

A matriz surgiu na década de 1950 quando dois professores da Universidade de
Harvard, George Albert Smith e Roland Christiensen, procuravam formar conceito de
ambiente competitivo e incentivavam seus estudantes a analisarem cases de empresas
americanas. O modelo SWOT juntamente com a Teoria dos Recursos sdo exemplos de
conceitos em estratégia que emergiram em meados do século XX, contudo, a ideia da
matriz SWOT foi utilizada h& trés mil anos, de acordo com o0s escritos de Sun Tzu
“concentre-se nos pontos fortes, reconheca as fraquezas, agarre-se as oportunidades e
proteja-se contra ameagas” (BUCCELLI e POPADIUK, 2007).

Orientado pelo nosso estudo até o presente momento, na busca pelos recursos,
tanto com a andlise das informac6es levantadas no momento da aplicacdo das entrevistas,
guanto na observacdo, foi possivel elaborar a matriz SWOT que segue ilustrada na Figura
15.

A andlise interna (pontos fortes e fracos ou forcas e fraquezas) sdo aqueles
fatores que retinem variaveis que estdo sob dominio da organizagdo (DANTAS; MELO,
2008; FAGUNDES; SCHMIDT; CENTURIAO, 2013). Levantamos como forca: a) o valor
histérico e cultural, que podemos fazer um recorte como sendo do prédio, do ponto

geogréfico na cidade e da atividade; b) a j& confirmada pela pesquisa, confianga na
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qualidade dos produtos ofertados; c) o apreco do publico pelos permissionarios e seu
atendimento; d) o Mercaddo Municipal como espago de convivéncia e socializacdo; e)

~ %

marca ou grife “Mercaddo” conhecida e reconhecida e f) o apreco e estima que as

autoridades nutrem pelo centro popular.

@ Pontos Fortes

Oportunidades

Valor histdrico patrimonial; Qualidade dos produtos;

Produtos frescos (confianca); Maior predisposicdo a procura de produtos
naturais:

Clientela crescente e disposta a pagar pela

Lugar de encontro e convivéncia; “marca” Mercadio.;

Possibilidade de parcerias com instituigbes de

@
@
& atendimento personalizado;
@
@ fomento cultura/fturismo emoreendedorismo:

Marca e identidade reconhecidas;

) Interlocugdo junto ao poder piiblico; Tendéncia a revitalizacdo urbanistica
do centro;
Melhor aproveitamento do

estacionamento.

Pontos Fracos 9 Ameacas

¥ Gestiio pouco “empresarial”;
Ambiente fisico pouco atrativo;
& falta de interesse na educagio formal;
Escassez/falta de servigos direcionados . . .
& poyco receptividade a inovacio;
Falta de parcerias externas;
& |16ririo de atendimento restritivo;

Pouca parceria entre permissionarios;

-~ Fraca adesdo as iniciativas que promovam a
Baixo merchandinsing e marketing; @ SE RS ol i
Inexisténcia de politica pablica
# conhecida e atuante junto ao
comércio popular.

Desinteresse na associacio;

Figura 15. Analise SWOT do Mercado Municipal de Campo Grande. Fonte: elaborado pelo autor.

Ja os pontos fracos: g) ambiente fisico, que reproduz nossas observacGes
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quanta aos aspectos de deterioracdo do prédio; h) escassez de servigos tais como entrega
em domicilio, restaurante, carregador e etc.; i) falta de parcerias com a iniciativa privada; j)
baixa cooperacdo entre os comerciantes na aquisicdo de produtos, no gerenciamento do
dia-a-dia, etc.; k) escassos e ineficientes merchandising e marketing e 1) o desinteresse dos

associados pelos assuntos de gestdo concernentes a Associmec.

Oportunidades e ameacas também sdo reflexos dos recursos internos e da
exploracdo em potencial ou das deficiéncias da organizacdo em utiliza-los. E importante
salientar que a ferramenta SWOT - ao tratar de oportunidades e ameacas - tradicionalmente
preconiza que se avalie o ambiente externo. Contudo e em face do j& exposto acerca dos
maltiplos conceitos de recurso, entendemos que 0 mesmo (recurso) mantem uma interface
indivisivel com o0 ambiente externo, peculiaridade que se acentua nos centros de economia
popular. Assim, ao construir a matriz procuramos apresentar uma sobreposicdo entre o
ambiente de negdcios (fatores externos) e os recursos da organizacdo (fatores internos),
com fins de que a analise SWOT reflita as oportunidades e ameacas sob a Gtica dos

recursos encontrados.

Dentre as oportunidades destacamos: m e n) a possibilidade de diferenciacdo
dos produtos - em consonancia e possivel coordenacdo da cadeia de producdo - com algum
selo/distintivo que desperte a atencdo dos consumidores (que é um segmento em
crescimento) de alimentacdo organica/natural/sem a utilizacdo de defensivos quimico-
industrializados. Cabe ressaltar a importancia do papel da Associmec na conducdo dos
associados no caso desta empreita, que também pode desenvolver a ideia do espaco do
Mercaddo como vitrine para o segmento produtor, expandindo o Mercado Municipal as
diversas possibilidades de criacdo de valor agregado com fornecedores. Sugere-se (como ja
observado em outros Mercados Publicos) que pequenas alteragdes em embalagem, forma
de apresentacdo, produtos lavados, produtos picados, produtos derivados, produtos
preparados para consumo imediato e talvez produtos congelados, séo algumas das formas

de se agregar valor, cativar o cliente e se diferenciar.

Do vasto feixe de recursos (ja vistos e que serdo propostos no framework, mais
a frente) e das peculiaridades que transformam o comércio dos produtos no Mercaddo em
algo heterogéneo e Unico, a experiéncia de consumo que é dificil de ser imitada pelos

concorrentes e que gera vantagem competitiva para a organizagdo como salientam as
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discussOes apresentadas pela Visédo Baseada em Recursos e que podem ser listadas como
oportunidade, temos: 0) possibilidade de parceria com as instituicdes de fomento a cultura,
turismo e empreendedorismo; p) tendéncia histérico a revitalizagdo do entorno do
Mercaddo (como nas obras realizadas entre os anos 2000 e 2003) e q) possibilidade de
remodelagdo do estacionamento aumentando entradas e saidas e ainda utilizando o espago

para promogdes e eventos.

7.3 .PROPOSICAO DE UM FRAMEWORK ANALITICO.

A identificacdo dos recursos e analise segundo o modelo VRIO demonstrou,
confirmando a literatura, o quanto é essencial para os Mercados Publicos os recursos

intangiveis do tipo humano/relacional e organizacional.

Confirmando a proposicdo de Carvalho, Prévot e Machado (2014) - ja exposta
neste trabalho - onde os autores afirmam que o grupo dos recursos organizacionais e
humanos sdo os “alvos” a serem atingidos/trabalhados de forma nuclear pelas organizagdes
- temos nos Mercados Tradicionais sua reputacdo/marca, sua cultura e elementos da
cultura regional bem como o préprio comerciante como forte recurso gerador de vantagem

competitiva sustentavel.

Dito isto a Figura 16 foi elaborada no sentido de propor um modelo que
capturasse e desse funcionalidade aos recursos identificados. O framework justifica o
potencial dos recursos ao considerar a tacitacidade, a complexidade, a especificidade e a

inter-relagéo entre eles.

Esse fendmeno pode ser condizente com o que 0s autores Barney (1989) e
Dierckx e Cool (1989) classificam como ambiguidade causal, que é a existéncia de um
terceiro recurso resultado da interacdo de dois ou mais outros recursos. A principio uma
explicacdo tedrica para o sucesso do Mercaddo se concentra nos recursos resultantes da

ambiguidade causal que, presentes no Mercaddo, faz com que os proprios competidores
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ndo consigam definir quais 0s recursos nucleares e como seu inter-relacionamento

promove seu crescimento sustentavel (REED e DEFILLIPPI, 1990).

Do mesmo modo que a ndo-codificacdo do conhecimento e rotinas
organizacionais tacitas, a ambiguidade causal implica na dificuldade de rastrear a partir de
uma posicdo competitiva, qual o recurso que sustenta aquela posi¢do. Assim, as
idiossincrasias do processo de aprendizado e a informagdo imperfeita, antes de
representarem um problema, revelam-se, muitas vezes, uma condicdo desejavel para uma

vantagem competitiva.

Recurso Resultante

- Atendimento
Recursos Tangibilidade e Aporte Tedrico - Reputacio
Geradores de Dinamicidad - Fornecedores
vess inamicidade .
- Aprendizado
Marca Intangivel / Dinimico  Ambigunidade causal e - Confianca

: . (comerciante x clientes)
inter-relacionamento de

- Confianca (entre

Cault Intangivel / Dindmi
nltura ntangivel / Dindmico  .0eoe  Diericks e permissionirios)
N L Cool (1989) e Barney - Gestio familiar
Permissiondric  Intangivel / Dinamico
(1939). - Ambiente de Mercado
Piiblico
#*Vantagem Competitiva Sustentavel - Eelacionamento
governamental

Figura 16. Framework analitico que sugere a criagdo de novos recursos a partir dos recursos iniciais que sdo
geradores de vantagem competitiva sustentavel, no ambiente de um Mercado Publico. Fonte: elaborado pelo autor.

Outra caracteristica da VBR (que ndo exploramos por motivos de tempo em
tudo considerando a coeréncia e o objetividades da pesquisa) é a de que a teoria considera
importante o desenvolvimento histérico das organizac@es, onde interacdes profundas entre
seus recursos internos e 0 ambiente complexo que ela esta inserida moldam novos recursos
e até mesmo seu desempenho. A esse conjunto de hipoteses chamam os tedricos de path

dependence.
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Na licdo de Lacerda, 2014, p. 121:

Uma dependéncia de caminho ou path dependece significa que um recurso ou
ativo foi desenvolvido e acumulado em um processo ao longo do tempo ou de
uma sequéncia de eventos historicos e aprendizado envolvendo acertos e erros.
A posse de uma marca de sucesso exemplifica um ativo com dependéncia de
caminho, que ndo pode ser imitado rapidamente ou acelerado por investimentos
dos competidores. A ideia de path dependence, junto com véarios dos seus
conceitos relacionados, tem uma longa genealogia na literatura econémica de
estudos sobre equilibrio competitivo [...].

Assim ndo mais nos intriga a posicao de destaque do Mercaddo onde, apesar de
decenario, vir aumentando seu fluxo de consumidores e de vendas ano apds ano, pois 0s
recursos resultantes: atendimento, reputacdo, fornecedores, aprendizado, confianca, gestao
familiar e ambiente de Mercado PuUblico sdo recursos presentes e determinantes em
explicar essa historia de sucesso. Apesar de 0 Mercaddo ndo possuir um planejamento em
estratégia muito aparente ou elaborado, o valor cultural que ele oferece, entre outras coisas,
é insubstituivel. O Mercaddo sustenta uma regionalidade, uma simplicidade, uma
variedade de produtos e de pessoas, um companheirismo entre os vendedores e uma
originalidade e diferenciacdo em relacdo aos outros mercados/shopping’s/feiras que
oportuniza, por intermédio dos recursos identificados, a geracdao de vantagem competitiva.
As pessoas querem ir ao Mercaddo, elas sabem que la encontrard preco justo e o

atendimento seré do tipo “mercadao”.

Portanto, entre erros e acertos, cada geracdo de permissionario construiu a
histéria de sucesso do Mercaddo. Tal como demonstrado na Figura 16 0s recursos
resultantes das sinergias criadas entre os recursos nucleares s6 puderam ser desenvolvidos
com o tempo, entre feedbacks positivos e negativos obtidos pelos comerciantes a cada
acdo, etapa, meta e objetivos alcancados. Tudo muito em sintonia com uma estratégia

como pratica quotidiana do saber fazer.
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8. CONSIDERACOES FINAIS.

O Mercado Municipal vem se consolidando ao longo dos anos e, pudemos
constatar, figura como polo e vitrine da cultura local e de todo o estado de Mato Grosso do
Sul. Com nossa pesquisa obtivemos mais uma gama de informacdes significantes, ndo sé
advindas de permissionarios e gestores mas de outros habituais frequentadores desse
espaco gastrondémico, cultural e de negocios instalado bem no centro da capital de MS.
Com suas barracas e bancas de um colorido e aromas impares e de beleza evidente, nos
chamou atencdo a importancia e a potencialidade do seu comércio (do negdcio em si) que
grande parte derivada da proximidade com os arredores do camelédromo (este Gltimo um
centro de comercio popular, também coberto, voltado para vendas de eletroeletrnicos,
assessorios, roupa, etc.). Esse assunto, por relevante, € merecedor de nova pesquisa que,

certamente, enriquecera a presente investigacao.

Além do j& explanado relacionamento diferenciado que permissionarios e seus
funcionarios (que por vezes sdo membros de sua prdpria familia) nutrem pela instituicdo
Mercaddo em grande parte das entrevistas observamos como 0s diversos temas que
compde as estratégias dialogam, tendo o permissiondrio o instinto em constituir
ferramentas e estratagemas que o permita prosseguir e prosperar em seu empreendimento.
A partir dessa primeira constatacdo pudemos perceber que varios foram os temas que
surgiram tanto de maneira positiva quanto negativa, e que listamos no subitem 5.1 quando

apresentamos o perfil dos permissionarios e dos empreendimentos.

Neste contexto a questdo dos recursos humanos e relacionais é o principal
ponto estratégico do Mercaddo, pois 0os comerciantes chamam a atencdo dos clientes, pelo
seu carisma, sua gentileza e animagdo. 1sso move a cultura local, e faz com que o centro

comercial se torne um ponto turistico da cidade e do Estado. Muito embora, contado em
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seus relatos, j& tenham atravessado dezenas de crises que puseram a prova O
empreendimento, grande parte dos atuais comerciantes seguiram em frente por enxergarem
no Mercado Municipal — nas palavras de um de seus diretores — uma segunda casa, um
outro nucleo familiar. E assim continuam as gerac6es, aprofundando, criando e recriando

uma cultura organizacional especialmente gestada e construida naquele ambiente.

Nas conversas e observacdes que mantivemos revelou-se, 0 permissionario do
Mercado Municipal de Campo Grande, um empreendedor que abriu seu negdcio devido a
oportunidade identificada, porém, e sem nenhuma surpresa para 0 pesquisador, sdo
empreendimentos que surgiram em sua maioria sem planejamento, caracteristica marcante
da sua informalidade inicial. Com simplicidade, humildade, coragem e a autoconfianca
como suas principais caracteristicas, inicialmente ndo tiveram medo em assumir oS riscos e
hoje até estdo abertos a mudancas (desde que, frisam eles, ndo descaracterize o negdcio).
Se auto definem como um recurso importante no conjunto das potencialidades do

Mercadao.

Embora o “caminho” percorrida de maneira particular e pelo conjunto dos
permissionarios tenha influenciado de modo preponderante a cultura organizacional do
Mercadao foi com a criagdo formal da associagdo (Associmec) que fluxo de informagdes e
o sentido “estratégico” do centro comercial comegou a tomar forma (coloco aspas em
estratégico pois conforme mostrado na pesquisa e a seguir veremos que a acepcao classica
da palavra ndo se amolda num Mercado Tradicional). Nas observacbes que fizemos foi
comum constatar as dificuldades especificas de gestdo, tais como: centralizagcdo ou
dificuldade de delegar tarefas e responsabilidade; atuacdo sobreposta de gestéo
operacional, tatica e estratégica; variedade e fragmentacdo de acBGes gerando retrabalho;
incerteza e desconhecimento em relacdo as prerrogativas da Associmec e dos Orgdos e
entidades governamentais de fomento; dentre outras caréncias mais relevantes e de facil
identificagdo. Nesse sentido, ousamos instruir aos dirigentes, como medida corretiva, a
realizacdo de cursos de formacéo e aperfeicoamento; e de modo concomitante que o grupo
gestor se inteire junto aos 6rgaos de fomento sobre os principais problemas das empresas

de pequeno e medio porte.

Na de gestdo do dia-a-dia a Associagdo pouco interfere no ambiente interno do

edificio. Aos permissionarios é dada grande liberdade de agdo. A direcdo orienta sempre
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pela diversidade de produtos para que haja variedade na oferta para que ndo ocorra uma
concorréncia direta entre seus comerciantes, gerando, consequentemente, desavencas. S&o
realizadas reunifes periddicas com 0s permissionarios e como regra imposta pela
Associacdo todos precisam ser associados e pagar uma “taxa de condominio” para
manutengdo e preservagdo do edifico e do entorno. Todavia, existem problemas e uma

certa “cacofonia” entre a gestdo da Associmec € 0s permissionarios.

Captamos, como exemplo dessas divergéncias, os discursos de um comerciante

que atua pela Associacdo em uma de suas direcoes:

Se permissionario tivesse mais unido teria muito mais poder e forg¢a [...], mas
como um exemplo o cara que tem claridade vinda da rua porque tem porta para
a rua ndo quer pagar a iluminacdo interna [...] bom dai pode o outro vir dizer
gue como tem nada fora do prédio ndo vai querer pagar a pintura fora? Isso é
cabeca fraca, visao muito pequena [...].

No outro extremo se sobressaem as criticas de alguns dos empreendedores
quanto a organizacdo das barracas, limpeza, estacionamento, entre outros pontos geridos
pela associagdo. Contudo a eloquente maioria das respostas em que as perguntas
relacionavam a importancia da associacdo foram positivas. A Associmec segue fazendo

parte do futuro do Mercadéo.

N&o obstante e segundo os diretores, historicamente, existem duas “correntes”
de permissionarios, os “tradicionais” e os “modernos”. O embate se da na visdo de
negocio; para os “velhos” (ndo em idade) a ineficiéncia ndo é algo que deva ser combatido
com tanta veeméncia pois o apelo junto ao poder publico ainda persiste como pratica na
obtencgio de favores. Para os “jovens” a concorréncia dos supermercados e hipermercados
ndo deixa margem para a ineficiéncia, nem para a pratica de favores granjeados junto a
Prefeitura; no entender dos mesmos, hdo que se capacitar os funcionarios e permissionarios
e é imperioso que se pratique precos competitivos (sem descuidar da qualidade dos

produtos e do atendimento).

E ¢ nesse ciclo onde o “novo” empurra o “velho” para as novas praticas de

gestdo que se faz o dia-a-dia no Mercaddo. E nessa perspectiva que se desenvolveu nosso
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trabalho, que foi a tentativa de caracterizar as peculiares formas de gestdo suportada por
uma estratégia que tem como base 0 reconhecimento e gerenciamento dos recursos
internos dos empreendimentos e por consequéncia de todo o Mercaddo. Salientando
sempre que a estratégia aqui é entendida como construida no dia-a-dia de cunho mais
parecido com arranjos culturais tipicos das produgdes locais em que o “saber fazer” que,
ndo substituindo o planejamento formal e metddico, faz as vezes de guia dos negécios

sustentando as praticas de gestdo do Mercad&o por anos.

Falando em estratégia, sdo duas as correntes de pensamento que se concentram
na obtencdo da vantagem competitiva: os modelos analiticos de Michael E. Porter
(PORTER, 1980; 1985; 1996) e a Visdo Baseada em Recursos — VBR (LIPPMAN;
RUMELT, 1982; RUMELT, 1984; DIERICKX; COOL, 1989; BARNEY, 1991;
PETERAF, 1993, TEECE; PISANO; SHUEN. 1997). Para Porter, a vantagem competitiva
é obtida pelo posicionamento da empresa na estrutura industrial e a consequente protecao
ou atuacdo da empresa sobre as forcas competitivas. Para a VBR, o cultivo, o
desenvolvimento e a acumulacdo de recursos com atributos especificos na empresa

resultam na obtencdo da vantagem competitiva sustentavel.

Em nossas andlises, neste trabalho, aliamos a VBR de Barney ao conceito de
estratégia como pratica de Mintzberg e Pettigrew. O resultado nos trouxe a 11 (onze)
recursos (tangiveis e intangiveis) que integram (ou deveriam) as préaticas de gestdo e sdo
essenciais e geradores de vantagem competitiva sustentdvel num ambiente tdo peculiar

quanto é um Mercado Publico.

A parceria externa; o compartilhamento de informagdes e cooperacdo e o ato
de estabelecer e compartilhar objetivos sdo recursos que, embora presentes, ndo sdo
explorados a contento pelos permissionarios nem pela associacdo em suas praticas de
gestdo. Com as informagdes coletadas na pesquisa ficou claro que os comerciantes
entrevistados e, por extensdo e pela observacdo que fizemos, todos os demais, possuem
uma visdo de expansdo de negdcio individual, que ndo contempla a associagdo como
agente ativo de mudanca e alinhamento estratégico, mas sim como um mero agente
fiscalizador do espago fisico. N&o havendo desta maneira uma estratégia alinhada e notavel

entre 0s comerciantes e as diregdes da associagao.
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Ja os recursos: Associmec; clientes; localizagdo; estacionamento; layout e
apresentacdo dos produtos, sdo recursos que, embora explorados pelo conjunto de
permissionarios do Mercaddo ndo podem ser declarados geradores de vantagens
sustentaveis pois sob a ferramenta VRIO ndo possuem (a0 mesmo tempo) valor-raridade-

inimitabilidade.

Diferente sdo os recursos ‘“marca” Mercaddo; elementos da cultura e o
permissionario. Todos elementos intangiveis e dindmicos (conforme Quadro 08) e em
nosso julgamento geradores de vantagem competitiva sustentavel. Advogamos que tais
recursos se firmam como presentes e preponderantes nas praticas de gestdo dos Mercados
Tradicionais.

Assim, diante dos recursos encontrados e classificados, propusemos uma
analise SWOT. A refletir sobre o conjunto de dados constatamos que embora 0 Mercadao
possua oportunidades a serem exploradas (maior visibilidade aos produtos que j& possuem
qualidade percebida pela consumidor e, a0 menos em tese, se disple a pagar preco
prémio; crescimento do segmento de clientes que procuram produtos “organicos”
“naturais”; tombamento pelos 6rgdos municipais do patrimdnio historico) é latente os
desafios/ameacas (falta de uma gestdo profissional e com minimo conhecimento tedrico-
ferramental; baixo apreco dos permissionarios pela inovacdo e mudanca; pouca acdo
conjunta e coordenada pela associacdo; horario de funcionamento que ndo atende ao
pubico noturno e inexisténcia de politicos puablicas explicitas voltada ao interesse do

comércio popular).

Para além dos resultados expostos no capitulo anterior e na matriz SWOT, e
cumprindo um dos objetivos especificos, avancamos na proposicdo de um framework
[Figura 16] que, sob o aporte tedrico da ambiguidade causal e inter-relacionamento de
recursos dos autores Direcky, Cool e Barney, 1998, identificou 09 (nove) outros recursos
resultantes da trés dnicos classificados como fomentadores de vantagem competitiva
sustentavel. Tal feixe de novos recursos podera contribuir para o desenvolvimento de
novas pesquisas que se proponham a tratar das praticas de gestdo (aqui incluo as

formulacGes estratégicas) em Mercados Publicos.

A bem de toda construcdo tedrica aplicada, considerando os resultados
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alcancados com a enumeracdo dos 11 (onze) recursos, considerando a matriz SWOT e o
framework proposto, concluimos que maiores e melhores investigacbes devem ser
realizadas a fim de desenvolver os achados para que novos passos sejam dados na

consolidacdo do conhecimento sobre as praticas de gestdo dos Mercados Tradicionais.
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APENDICE A

Matriz de Amarracao

Objetivo Geral: Identificar, com base (principalmente) na teoria da Visdo Baseada em
Recursos quais 0s recursos presentes nos mercados tradicionais como o Mercado Municipal de Campo
Grande e como eles contribuem potencialmente para a geracdo de vantagem competitiva que seja
sustentivel a longo prazo.

Objetiv Referencial Perguntas do
o0s Especificos Teorico guestiondrio/roteiro de entrevistas e
observacao.

a) Caracterizar | Mercados Publicos 1. Tipo de negécio (se banca ou box,
a organizacdo | Braudel (1998); Mott (2000); | qual o segmento: doces, laticinios, ervas etc).
Mercadao Filgueiras (2006); Chalhoub | 2. banca ( ); box ( ) doces( );
Municipal, objeto | (1996); Vargas (2001); | laticionios ( ); frutas ( ); verduras ( );
deste estudo, Carrieri et al (2012); | ervas( ).

Cubrelatte, Pascutti e Grave | 3. Faixa etéria: ( )até 20 anos; (

(2006); Moscovici (1978);

)20-30 anos; ( )30-40 anos; () 40-50
anos;
( )50-60anos; ( )mais de

60 anos.

4. Género: ( ) masculino; ( )
feminino.

5. Escolaridade: ( )analfabeto; (
)ensino fundamental; (
)ensino médio; ( )ensino superior; (
) pés-graduacao.

6. Numero de pessoas que trabalham no
negacio:

7. Empresa familiar: ( )Simou ()
Néo

8. Faturamento bruto médio
mensal/anual do negécio™:

a) Até 5 mil/més ou 60 mil/ano ( )

b) 5.000,01 até 30 mil/més ou até 360
mil/ano

c) 30.000,01/més ou até 3,6 milhdes/ano
()

a)Microempreendedor individual - MEI
b)Microempresa — ME

¢) Empresa de Pequeno Porte — EPP

*Fonte: Lei Complementar 123/2006.

Infraestrutura e Rotinas: Observagdes do
Pesquisador e opinido da Diretoria da
Associmec.

1.  Areatotal:

2. Areado Mercaddo

3. Areado
Estacionamento

4, Quantidade de vagas no
estacionamento: carro

moto:




143

5. Sistema de cobranca de
estacionamento__

6. Existe
climatizacéo:
7. Existe alguma politica de selecdo de
fornecedores?

Logisticas: Como e quando é feita a descarga
dos produtos ?

8. Asatrac0es artisticas e culturais: Qual
a periodicidade? Existe participagdo dos
permissionarios na escolha das atracdes?
Pesquisa de preferéncia entre os
consumidores?

9. O Sr. Acredita que a localizacéo do
mercadao é importante?

10.  Quais sdo os concorrentes diretos no
entorno?
11. Estado de conservacéo das

bancas/boxe

12.  Estado de conservacdo/limpeza dos
banheiros

13. Tem novos projetos para estrutura
fisica do Mercaddo?

b) Sob o prisma da

cultura e do
aprendizado
identificar e
descrever 0S
recursos.

Classificar  os
recursos sob a
metodologia
VRIO.

Wernfelt (1984); Barney
(1991); Barney  (1995);
Penrose  (1959); Barney

(1986); Grant (1991); Barney
e Hesterly (1999); Diercky e

Cool (1989); Whittington
(1996); Moscovici (1978);
Mintzberg (2000);

Jarzabkowski (2005)

1. Existem  parceiros  (empresas,
governo etc) que estimulam ou dao
condi¢Oes a melhorias para o seu negocio?
Quem s&o eles e o0 que fazem?

2. Existem parceiros (empresas,
governo etc.) que estimulam a cooperagdo
entre os comerciantes ou com outros atores?
Quem s&o eles e o0 que fazem?

3. O sr. participa da associagdo de
comerciantes do Mercado Municipal? Sim (
) N&o. Se sim, de que forma participa?

4. O sr. compartilha informages com
permissionarios (S/N). Se sim, de que
forma?

5. O senhor acha que o Mercadao
possui um objetivo estratégico? Se sim, qual
seria ele em sua opinido?

6. Como o0 neg6cio do sr se encaixa no
objetivo do Mercadao?
7. Que nota de 0 a 10 o Sr. daria para o

seu compromisso com o objetivo do
Mercadao?

8. De que forma o Sr costuma pensar
sobre o futuro de seu negdcio (sua banca ou
box no Mercad&o)?

9. De que forma o Sr é consultado
sobre as decisdes do mercaddo? (por
exemplo, sobre horério de funcionamento,
campanhas de marketing, limpeza, regras
etc.)?

10. Tenho vantagens econémicas para
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meu negdcio (1 a 4)

() ndo concordo ( ) ajuda
mas ndo é o mais importante ( )concordo
mais que discordo

(' ) concordo totalmente
11. O Mercadao é beneficiado e
aumenta o fluxo de clientes

() ndo concordo ( ) ajuda
mas ndo é o mais importante ( )concordo
mais que discordo

(' ) concordo totalmente
12. Meus produtos sdo mais valorizados.

(' ) ndo concordo ( ) ajuda
mas ndo é o mais importante ( )concordo
mais que discordo

(' ) concordo totalmente
13. A cultura regional € valorizada e e
posso obter vantagens com isso :

() ndo concordo ( ) ajuda
mas ndo é o mais importante ( )concordo
mais que discordo

() concordo totalmente
14. Eu melhoro a confianca dele em
mim e posso obter vantagens com isso

() ndo concordo ( ) ajuda
mas ndo é o mais importante ( )concordo
mais que discordo

(' ) concordo totalmente
15. Ser associado é importante para mim
porque aumenta meus lucros

() ndo concordo ( ) ajuda
mas ndo é o mais importante ( )concordo
mais que discordo

(' ) concordo totalmente
16. Ser associado é importante para mim
porque valoriza 0 meu produto ou negocio
(1 a 4 — nada a muito)

(' ) ndo concordo ( ) ajuda
mas nao é o mais importante ( )concordo
mais que discordo

() concordo totalmente
17. Ser associado é importante para o
Mercadao porque meu negdcio contribui
para o fluxo de clientes no Mercaddo

() ndo concordo ( ) ajuda
mas nao é o mais importante ( )concordo
mais que discordo

(' ) concordo totalmente
18. A minha coopera¢do com outros
comerciantes se desenvolve por:

() Lagos de amizade (lagos de
relacionamento que ultrapassam o aspecto
profissional)
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() Lagos culturais (mesma
crenca, mesma etnia)

() Lacos de parentesco (pais,
tios, primos, cunhados, sogros)

() Lagos Profissionais
19. Sucesso para mim é:

() Vender muito

() Ser conhecido

() Outra coisa:
20. Enumerar a importancia na escala de
1 a3, sendo 1 o mais importante. Para meu
negocio € mais importante:

() Ter produtos mais baratos
que 0s concorrentes

() Ter produtos melhores que
os do concorrente

() Ter produtos especificos
para determinado tipo de cliente. Qual?

21. Grau de concordancia do
comerciante para a afirmativa: A cooperacao
entre 0s comerciantes é importante para o
sucesso das vendas do Mercadao.

( ) ndo concordo ( ) ajuda mas ndo é o
mais importante ( )concordo mais que
discordo ( ) concordo totalmente

d) Proposicdo de
metodologia
para analise dos
recursos  com
potencial
estratégico
sustentavel nos
mercados
publicos.

Peter Senge (1990) e Nonaka
e Takeuchi (1997).
Mintzberg, Ahlstrand e
Larnpel (2000); Mintzberg,
Ahlstrand e Larnpel, (2007);
Moscovici (1978); Mintzberg
(2000) Carvalho, Prévot e
Machado (2014) Barney
(1989); Dierckx e Cool
(1989); Reed e Defillippi,
(1990).
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APENDICE B

Entrevista Estruturada

MINISTENIO 0a Caucagao

" Hl Fundagao Universidade Federal de Mato Grosso do Sul

e Dacpine Eotaigh Emprenal
UFMS P g Eme
QUESTIONARIO

Objetivo geral: 1dentificar o grau de cooperagio no negdeio na percepedo do comerciante.
Perfil socioecondmico do respondente:

1, Tipo de negocio e segmento:
BANCA( ) BOX([ ) NUMERO:
DOCES[ )i LATICINIOS( ): FRUTAS( ); VERDURAS( ); ERVAS( ): TEMPEROS( )
CARNES [ )i ALIMENTACAO/LANCHONETE ( ); LEMBRANCAS E UTILIDADES ( ); FARINACEOS( )
QUTROE:

2, Faixaetdria: [ )até 20anos: ( )20-30 anos; [ )30-40 anos:
( )40-50anos;( )50-60anos; ( )mais de 60 anos.

3. Genero:( )masculine;( ) feminine.

4. Escolaridade: [ )nao alfabetizado; [ )ensino fundamental; [ )ensino médio; [ )ensino
superior; [ ] pds-graduagdo,

5. Numero de pessoas que trabalham no negécio:
6. Empresa familiar: [ )Simou( ] Nie

7. Faturamento Bruto médio mensal/anual do negécio:

a) Até 5 mil/meés ou 60 milfano [ )

b) 5.000,01 até 30 mil/més ou até 360 mil/ano [ )

¢] 30.000,01/més ou até 3,6 milhdes/ano )
a|Microempreendedor individual - MEI
b)Microempresa - ME
) Empresa de Pequeno Porte - EPP

Fonte: Lei Complemantar 123,/2006,



3, 08n participa da assoctagio de comerciantes do Mercado Municipal? Se sim, de que forma
participa?

4. 05r. compartilha informagdes com permissiondrios? Se sim, de que forma?

5. 0 senhor acha que o Mercaddo possui um objetivo estratégico? Qual seria ele, em sua opinido?

6. Como o negdcio do Sr, se encaixa no objetivo do Mercaddo?

7. Quenotade 0a 10 o 5r. darfa para o seu compromisso com o objetivo do Mercadio?

8. De que forma o Sr. costuma pensar sobre o futuro de seu negbeio (sua banca ou box no
Mercadio)?
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Se eu me relaciono e coopero com outros comerciantes...

10,..tenha vantagens econfmicas para met negacio
LMioconcordo | J; 2.Ajudamas niod o mals impertante [ ) 3.Comcordo mals qus discorda [

4.Concords plenamentz [ L

11...0 Mercadio & beneficiada e aumenta o flwxo de clientes
lrgocencerdo (| J; Z.Ajuda mas ndod o mals impertante [ ) 3.Concordo mals que discordo [ J;

4.Concorda plemamentz [ ).

12... meus produtas sio mais valorizades.
lMaoconcorde | ) ZA)oda masndod o mats importanta [ ), 3.Concorde mals que discorde | J;

4.Concordo planamenta [ ).

13... 2 cultura regionzl (cultura da M5 e de CF) & valorizada & posso obter vantagens com isso
LMZoconcerda [ J; 2.Ajuda mas niod o mals impertante [ ) 3.Comcordo mals qus discorda [

4.Concords plenamentz [ L

14,.. eumelhoro 3 confiznga dele em mim 2 posso obter vantagens com issa,
LMZoconcordo [ J; Z.Ajuda mas ndo d o mals importante [ ) 3.Comcordo mals que discorda [ J;

4.Concords plenamentz [

Outras afirmagdes:

15.Ser assaciado & importants para mim pargoe aumenta meus lueras,
1.MEo concorda [ ) Z.Ajuda mas néod o mals importante [ ) 3.Comcordo mals qus discorda [ ;

4.Concords plenamentz [ L

16.3er associada & impartante para mim, peis valoriza meu produto ow negacic.
LMZocomcorda [ J; Z.Ajuda mas niod o mals impertante [ ) 3.Comcordo mals qus discorda [ ;

4.Concords plenamentz [ L

17.5¢r associado & importante para o Mercadao porque meu negéeio contribui para o fluxe de
clientes no Mercadie.
lLMZocomcorda( ) Z2.Ajuda mas niod o mals Impertante [ ) 3.Comcordo mals qus discorda [ J;

4.Concordo plenamentz [

18.A minha cooperacdo com QuiTos comerciantes se dessnvolve por
[ ]Lapos d= amizade (lagos de relacionamento gue ultrapassam o aspecto profissional]
[ ]Lapas culturais (mesma crenca, mesma etnia)
[ ]Lapas de parentesco (pais, tios, primas, cunhadas, sagres)
[ ]Lagos Profissionais

19, Sucessa para mim é:
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[ ] Vender muito
[ ] Ser conhecido
[ ] Outra coisa:

20.Enumerar a importancia na escala de 12 3, sendo 3 o mais importante. Para meu negocio € mais
importante:
[ ) Ter produtos mais baratos que os concorrentes
[ ) Ter produtos melhores que os do concorrente
[ ) Ter produtos especificos para determinado tipo de cliente. Qual?

21.Grau de concordincia do comerciante para a afirmativa:

A cooperacdo entre os comerciantes € importante para o sucesso das vendas do Mercaddo.

1Mo concordo [ ); 2.Ajuda mas ndo é o maiz importante [ ); 3.Concordo mais que discorda [ )

4,Concordo plenamente [ ],



APENDICE C

Entrevista Estruturada

IﬁJ Exceia Buperior do Admin : w-nm
Mestranga: Jone Otevio Censses Piments
Rotelro para as ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS
Data: / /
Banea [ Box

11 € ardera acredita gue slguns stribatos )/ peeulisidad e /pontos. fortes ((reoeno)] exiebinag o
Al U cacnssn e 0 e emprecndimento nio islegrase o Mervadia?

£] @ lakn do e integrar a Associmec  frag slgum tipo de venispem om relsgan sos prisgipeis
cumtnrrentes fora do Mereslan T

£1) Quals vamtagens campebitivas, por exensplo?

3] Waveria desvantagem em relagio aos concorrestes gque atuam fora do Mercadio?

4] Com qual{is) patrals] bancais) do Mercadio ba compartilhamento direto de recarsas?
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5) Bxiste algum recursa que s empreendiments pussui ¢ gue 02 contorrentes sinds ndo
abtiveram?

&) S slm, a concorvénria fora do Mercadio & apae de copi-lo)replicd:Jo no curto pram?

T) O rocursng e & bancaDoge possa) podem s dassificados com:

i) raros [nenhum outra concorrente passi);

b) valinsns [trazem vantagens heneficios em relagin aos concorrentes &/on 540 @ros e serem
idguiridos];

£} inimitiveis (0% oncorrentes nio onseguem copiar facimente,rapidamente ).

#) O sew empreendimentn estd onganizadn para explorar totaimente o pobencial competitive de seus
Perures i caparidadesT

] A5 oA Ui ATAT R0 R TS QUi o di &r)'era, o do Morcaddo, quo 0o posum o )
rerurss enfrentarin alguma desvantagem de st para oibé-la?

1) Acha que o estacionamento é imporfante, por gué?

1] Tem uma mameira para srganizar a hancaharrsca gue chams mais atengio dos dientes?
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1 Conjora dio mewma forneoedor? Comi ¢ o relackanaments cam che?

1, Tem ientes Béta conbecidug que seipre retornam? Retima uma poroeatagem das vendas 2
enben clienbes?

14 Hatatvidae s peadutas: vom cusda da ropasighn, varlodade « apresentagi dos prosutos?

15, Acredita que a bocabizagho do Mercadbn, | ) ajudda it as vendas; | ) maks ajuda que
atvagalha; ) ndo auda nem atrapalbe ) abrapalhs s vendas

16, 0 Mireaidn e wma marca recanhicda? |diersnelar pur o strovistade de logotips)

17, 5 wm clienty sabe que o prosuto ¢ do Mercadso ele val achar que: | ] o produo tem muits
qualidade; |} procutn tem gualidade un pouco superior: (| o produts ¢ aom como os de
fra do Mercaddn; | )0 produto tem qualidade inferiar .
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APENDICE D

Roteiro para Observagdo do Pesquisador

Ministério da Educagao
Fundagao Universidade Federal de Mato Grosso do Sul
a1 Escola Superior de Administragao e Negocios - ESAN
UFMS Mestrado em Administragao

QUESTIONARIO / Observagées do Pesquisador

Ohbjetivo geral: Descrever 2 roting e relago de permissionarios 2 clientss com 2 estrumra ofertada
pelo Mercadzo,

Infraestrutura e Rotinas: Observacoes do Pesquisador e opiniao da Diretoria da Assorimes

Area total.
Area do Mercadao
Area do Estacionamento

Quantidade de vagas no estacionamenta: carrg moto;
Sistema de cobranga de estacionamento
Existe climatizagie:

o D e D b2

e |

Existe alguma politica de selegao de fornecedares?
8. Logisticas: Como e quando € feita a descarza dos produtos ?

9, Asatragoes artisticas e culturais: Qual a periodicidade? Existe participarzo dos
permissionarios na escolha das atrapdes? Pesquisa de preferencia entre os consumidares?

10, 0 5, Acredita que 2 localizagan do mercadio & impertante?
11, Quais sdo o5 concorrentes diretos no entormno?

12, Estado de conservagae das bancas boxes

13, Estado de conservagao/limpeza dos banheiros

14, Tem noves projetos para estrutura fisica do Mercadao?

15, Qual a importancia dos permissionarios [histdrico, presente, atendimento, participacas na 4sspzimes] 7

15, Existem parcerias externas [empresas privadas, fornecedores, governamental] !

17, 0 poder publico ajuda [¢ importante 7 tem projetos] 7

18, Acrediaam na "marca” Mercadda [trabalham esse conceito com os permissionarios” Apges de
marketing? Sustentabilidade ambiental 7]
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APENDICE D-IlI

Entrevista Estruturada.

Ministério da Educagdo
Fundagdo Universidade Federal de Mato Grosso do Sul
— Escola Superior de Administragao e Negocios - ESAN
UFMS Mestrado em Administragao

Mestrando: Jozao (tavio Cenedezi Pimenta

QUESTIONARIO-PERMISSIDARIOS / Observactes do Pesquisador

Compra do mesmo fornecedor? Como € o relacicnamento com eles?

Tem clientes figis/conhecidos que sempre retornam? Estima uma porcentagem das vendas a
esses clientas?

Rotatividade des produtos: come cuida da reposicio, variedade € apresentapio dos produtos?

Arredita que a localizacdo do mercade: [ ) ajuda muito asvendas; [ ) mais uda que
atrapalha; [ ) ndoajudanematrapalha; [ ) atrapalha as vendas

0 Mercadao tem uma marca reconhecida? [diferenciar de logotipa]

Se um clients sabe que o produto é do Mercado ele val acharque: [ ) o produts tem muit
qualidade; [ ) oproduto tem qualidade um pouce superior; [ ] o produts & bom comao os de
fora do Mercadde; [ ) o produto tem gualidade inferior,



