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No contexto do comércio de proximidade, o formato/equipamento - Mercado

Municipal, pela ampla oferta e variedade de produtos alimentares pereciveis e
pela sua localizagéo estratégica no miolo das nossas cidades, constitui uma
referéncia sdcio-economica e urbana muito forte que interessa ndo s6 preser-
var, mas principalmente dinamizar.

Tal objectivo, ndo sera alcancado unicamente pela modernizagao fisica, sendo
essencial avangar, sob o ponto de vista politico e técnico, para formas de ges-
téo alternativas aquelas a que usualmente se recorre, ou seja, atenuar a depen-
déncia excessiva face aos recursos autarquicos e por termo a apatia generali-
zada da iniciativa privada, conferindo-lhe o papel que Ihe cabe na gestéo global
do negdcio e atribuindo-lhe as devidas competéncias com uma maior respon-
sabilizacéo.

Afigurando-se um desafio aliciante, supera-lo sé parece possivel, por via da
mudanga organizacional e inova¢do na gestao, sob pena dos efeitos nefastos

de uma degradacgao e desvitalizagcdo evidentes se tornarem irreversiveis.

Palavras Chave

Mercados, Revitalizacdo, Organizagéo, Gestao
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1. Nota Intr odutoria

Resultante do facto de ter acompanhado e participado, como Técnico Superior do
Ministério da Economia, mais concretamente da Direcgao-Geral do Comércio e da
Concorréncia (Direccao de Investimentos e Inovagao no Comércio), na preparacao
e implementacao de medidas inseridas num Programa/Sistema de Incentivos des-
tinado ao sector do comércio (PROCOM — Programa de Apoio & Modernizagao do
Comércio), 0 presente documento visa também contribuir para uma discussao
bem mais ampla do estado da arte relativo ao Desenvolvimento e Inovagao Orga-
nizacional. Dessa experiéncia, que considero bastante enriquecedora, decorre a
constatacdo de que um dos formatos/equipamentos comerciais, se é correcto
assim o apelidar, carecera de algo mais que extravasara os meros incentivos a

modernizagao, isto apesar do reconhecimento e importancia que lhes seré devida.

Refiro-me aos Mercados Municipais, cujo enquadramento e posicao actual (e futu-
ra !), no panorama do sector do comércio em Portugal se afigura algo debilitada,
caso ndo se enverede rapidamente pela via da mudanga organizacional e inova-
¢&0 na gestao, no que concerne a aspectos tao dispares e abrangentes como
sejam a propriedade do espaco e a definigao/atribuicao de competéncias/respon-
sabilidades ou, a outro nivel, 0 planeamento estratégico e a gestao do negdcio, por

exemplo.

Atendendo ao exposto, o0 presente conteldo baseia-se, ndo s6 nos dados e nas
informagdes que resultam da consulta da bibliografia disponivel (experiéncias do
trabalho realizado ou em curso em Espanha) mas também, no facto de ter acom-
panhado os Estudos Globais, entéao efectuados pelas denominadas Equipas Ope-
racionais responsaveis, e participado em inUmeras reunides, técnicas e/ou de sen-
sibilizagdo/divulgagdo, dos projectos em curso em Portugal, designadamente,
Evora, Olh&o e Coimbra (todos eles iniciados no ambito dos Projectos Especiais de
Urbanismo Comercial de Revitalizagao dos respectivos Centros Historicos, ao abri-
go do PROCOM do Il Quadro Comunitario de Apoio e/ou do URBCOM do Il Qua-

dro Comunitario de Apoio).

Para além disso, destacaria também a participacado no | Congresso Europeu
de Comércio e Cidade — “Comércio e Cidade, uma nova relagdo. Comprar €

viver no século XXI” (24 a 26 de Fevereiro de 1999, em Malaga), oportunidade

Nota Introdutéria

~



<
o -
=
o]
=
_—
b
o
o
=
—
=
L]
—
5]
=
o
z

essa que me permitiu aprofundar um pouco mais 0s conhecimentos nesta
matéria, essencialmente conhecer o trabalho ja entdo realizado (ou projectado)

em Espanha.

Como decerto se compreendera a visdo que se passa a ter do problema, que é
sempre complexo atendendo as entidades envolvidas e aos diferentes pontos de
vista que entendem fazer prevalecer, acaba por permitir uma perspectiva, talvez
mais equilibrada, no sentido de conhecer as opinides e os interesses de todas as
partes, sejam elas, a administracdo central, a administrac&o local, as autarquias, as
associagdes, 0s comerciantes, 0s operadores dos Mercados, ou outras entidades
envolvidas (e a envolver) com competéncias nesta matéria. Conseguir conjugar
todo este conjunto de “sensibilidades” €, apesar de dificil, essencial para que se

atinjam os objectivos propostos — a revitalizagdo dos Mercados Municipais.

No decorrer dos referidos trabalhos de acompanhamento dos projectos nacionais,
principalmente Evora e Olhdo, deu para constatar que se tratam de experiéncias
distintas que, em minha opini&o, ficardo, ao que os primeiros indicios deixam trans-
parecer, aquém daquilo que sera 0 caminho proposto, No que concerne a mudan-
¢a organizacional e inovacdo na gestéo, no entanto, s&o casos reais de trabalho
que esta a ser desenvolvido, cada um dos quais com um enguadramento e timings
definidos e, com performances especificas, resultantes do trabalho e da dindmica
dos seus principais promotores — Camaras Municipais e Associagdes Comerciais,

basicamente.

No entanto, para que esses projectos, e outros que se perfilam, venham a resultar
e a produzir os efeitos necessarios e desejados, sera crucial o envolvimento empe-
nhado dos comerciantes, ja que lhes competira estabelecer os objectivos (comer-
ciais) a que se propdem, sob pena de poderem vir, uma vez mais, a aludir que fica-
ram fora do processo, discutindo apenas os pequenos problemas de sempre e
esquecendo (ou n&o querendo lembrar !) os decisivos problemas que ha que supe-
rar com a participacao activa de todos sem excepgéo. Como adiante se vera, e os
casos referidos deixam mostras disso mesmo, é crucial que seja acautelada a
questao da adopcéo de modelos de gestédo mais participativos, sensibilizando e
mobilizando os privados para tal, revelando assim também uma maior ambicao
nos projectos, nao ficando apenas por intervencdes fisicas de requalificagcéo de

alcance limitado e escassos resultados.



2. Contextualizacao e Diagnostico

do Problema / Analise SWOT

Em termos de um possivel diagnéstico da situagédo actual dos Mercados,
nao seria tecnicamente correcto dissocia-lo de uma andlise mais abrangen-
te, ou seja, aquilo que se passa ao nivel das areas centrais das cidades, com
uma evidente perda de poder de atractividade, e por outro lado, da vertente
soécio-demografica, pois também ai as evolugdes verificadas exercem neces-
sariamente uma influéncia que ndo pode, nem deve, ser descurada (ver

esquema 1.).

Esquema 1

Factor es marcantes na relacio Popula¢io / Meio Urbano/ Mer  cado
Mumicipal

Populacio JZZll - Envelhecimento;
* Expanséo da populagéo activa feminina;
* Mobilidade crescente / “banalizagdo do automovel”;
* Maior selectividade no acto de compra;

* Valorizagéo do 6cio/lazer;

Meio Urbano }N * Novos e diversificados pdélos de atraccao urbana;
« Desertificagdo e inseguranca;
* Alteracéo das redes de acessibilidades;
« Dificuldade de acesso e estacionamento no centro;

« Tradig&o e valor do espaco publico;

Mercado Municipal }}l - Novos formatos e intensificagdo da concorréncia;
) ] * Horarios restritos e inadequados as exigéncias
da procura;
* Formato excessivamente dependente do ramo

Alimentar;

» Operadores aversos a modernizagdo e a mudanca;

* Especializacao nos “pereciveis”/imagem de qualidade;

Contextualizacio e Diagnéstico do Problema - Andlise SWOT
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A perda de atractividade das areas centrais das cidades fica a dever-se, entre
outros factores, a fendmenos de desertificacéo (os espagos de comércio e
servicos expandiram-se para além do piso térreo, ocupando pisos superiores
que eram vocacionados para uso de habitacdo), a degradacao do edificado
(a antiguidade dos edificios e 0 seu mau estado de conservagao, aliados a
complexidade das questbes inerentes a propriedade e arrendamento desses
espacos impediram que se apostasse mais na recuperacao desses espacos),
a novos polos de atraccao — “novas centralidades” (o aparecimento das deno-
minadas “catedrais de consumo”, por exemplo, instaladas na periferia, atraem
sobremaneira as populagdes, pelo que o dito “passeio para ver as montras”
na Baixa Comercial/Rua Direita, caiu praticamente em desuso), ao clima de
insegurancga (relacionado com outros problemas como a toxicodependéncia e
a marginalidade que afastam também as pessoas dessas zonas da cidade),
a dificuldades nas acessibilidades e parqueamento/estacionamento (em
determinadas situagdes os inconvenientes e as perdas de tempo acabam por
gerar que estas zonas sejam preteridas), a problemas ambientais, a espacos
publicos pouco convidativos (preservagéo deficiente do patrimoénio historico-
cultural, iluminagédo menos proépria, mobiliario urbano desadequado,...), etc...
Para além disso, o centro de comércio tradicional e os distintos pdlos de con-
centragdo comercial mais recentes, comegaram a competir entre si e/ou com
outros mais periféricos, 0 que faz com que o comércio das areas centrais
tenha, de um modo geral, vindo a perder o tal protagonismo de que benefi-

ciou em tempos.

Naturalmente que esta perda tem também, forcosamente, causas “internas”
ao Comeércio, ou seja, que emergem do proprio sector e das légicas de mer-
cado subjacentes, associadas a intensificacédo da concorréncia, ao predomi-
nio de empresas de cariz familiar, a formacéao profissional insuficiente, a espe-
cializac&o e diversificacdo da oferta, ao aparecimento de novos formatos, aos
crescentes niveis de exigéncia por parte do consumidor, a inovacao tecnolo-
gica, entre outras. Face a tais desenvolvimentos, a procura dispde actual-
mente de uma multiplicidade de escolha, sendo possivel elencar, em termos
gerais, as preferéncias dos consumidores, consoante o tipo de bem/produto

e de acordo com o escaldo etario em que se inserem (ver quadro 1.).



Quadr o 1
Os formatos mais privilegiados para a compra (por tipologia de

produto e tendo em conta o escalio etario)

Clientes mais jovens Clientes mais idosos

Ramo » Hipermercados; » Mercados Municipais;

Alimentar

» Estabelecimentos do
Comércio Tradicional;

» Supermercados;

» Estabelecimentos do Comércio Tradicional;

Ramo » Centros Comerciais; » Estabelecimentos do

. . Comércio Tradicional;
Nao Alimentar

» Grandes Superficies
Especializadas;

Fonte: Estudo do Observatério do Comércio -"Horario de Funcionamento dos Estabeleci-
mentos Comerciais” (Quadro 33), Pereira,M. e Teixeira,J.A.;

Compreende-se assim que, concorrendo com outros formatos, de distintas
potencialidades, competéncias e vocagdes, esta inerente ao processo de
decisédo de compra uma inevitavel comparacao de atributos que os varios
formatos (concorréncia directa) facultam face a valorizagéo que lhes é dada
por parte de quem procura satisfazer uma necessidade mediante a aquisi¢ao

de um bem/produto (ver quadro 2.).

Contextualizacio e Diagnéstico do Problema - Andlise SWOT
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Quadr o 2

Comparacio de atributos, mais valorizados, por quem pr  ocura

difer entes formatos de comér cdo

Mercados

Municipais

&

o

Favoraveis

Variedade de produtos;

Qualidade associada (ao nivel
dos horticolas e do peixe);

Relagéo de confianca/ proxi-
midade com o vendedor;

Relag&o preco/qualidade é
satisfatoria;

Desfavoraveis

Horarios reduzidos e rigidos;

Acesso automovel deficiente;

Estacionamento insuficiente
ou inexistente;

Visual e logistica pouco
atraentes;

Comércio

Tradicional

Centralidade e proximidade;

Atendimento personalizado e
atencioso;

Valorizacéo crescente do
factor qualidade pelo cliente;

Precos praticados sao
elevados;

Horarios reduzidos;

Acesso automével e estacio-
namento deficientes;

Hipermercados

Variedade, complementaridade
e qualidade de produtos/servi-
COs;

Horarios mais alargados e

adequados;

Precos atractivos e promo-
¢cdes permanentes;

Facil acesso automovel e
estacionamento;

Atendimento impessoal;

Perdas de tempo excessivas
para efectuar pagamento;

Volume de compras é
sempre superior ao previsto;

Acesso por transporte
publico muito deficiente;

Fonte: Estudo do Observatério do Comércio - "Horario de Funcionamento dos Estabele-
cimentos Comerciais" (Quadro 30) , Pereira,M., e Teixeira,J.A,;

Incidindo a andlise concretamente naquilo que se passa em relacao aos Mer-

cados e de forma esquematica, para uma maior simplificacao, afigura-se Util tra-

¢ar uma andlise SWOT, evidenciando dessa forma os principais pontos de

ambito “mais controlavel” (fortes e fracos), ditos enddgenos, e sobre os quais é

possivel actuar, fazendo valer os fortes e superando os fracos e os de ambito

“mais incontrolavel” (oportunidades e ameagas), ditos exdgenos, e sobre as

quais 0 campo de acgao € teoricamente nulo, devendo-se no entanto tirar o

maior partido possivel das oportunidades e opondo-se as ameagas.



O esquema 2., que resulta da necessaria adaptacao a realidade patenteada
pelos nossos Mercados, tem por base os pontos de vista expostos por
Rodriguez, R. F. (“Alternativas Estratégicas para los Mercados Minoristas Tra-
dicionales”, Distribucion y Consumo, Enero 2000), visa sistematizar o pro-
blema. O facto de os circulos se sobreporem pretende também demonstrar,
por essa via, que a relagdo entre os distintos componentes é uma evidéncia,
sendo imperceptivel o estudo do todo se ndo atentarmos nas especificida-

des das partes.

Esquema 2
Analise SWOT

#  OPORTUNIDADES

2 Qualidade dos produtos comercializados;

© PonTos FORTES

© Especializagao em produtos frescos (boa 2 Consumidores mais exigentes, informados;
imagem/confianga); 2 Maior predisposigdo da procura para produtos
© Concorréncia entre varios operadores com oferta “naturais”;
de variedade (qualidade e pregos); 2 Valorizagao pela procura de aspectos como o atendimen-
© Atendimento personalizado; to personalizado e satisfaggo plena das necessidades;
© Garantias "municipais” (sanidade pecuaria, limpe: 2 Tendéncia crescente para a revitalizagdo urbanistica
e higiene); e comercial do centro das cidades;

© Zona de influéncia abrange uma territério bastante 2 Administragdo (Central e Local) encara cada vez mais
alargado; os Mercados como um “valor urbano” capaz de criar

© Valor histérico-patrimonial de interesse publico; mais “centralidades” e gerar fluxos;

© Forte identidade com o espago urbano; 2 Saturagéo do consumidor face ao formato hiper;

© Lugar de encontro e convivéncia social por eleigéo;

® PonTos FRACOS

@ Auséncia de um elemento "ancora";

@ Ambiente fisico pobre e pouco atractivo; Optica de gestao pouco "empresarial’;
© Escasso nivel / falta de servigos; Excessiva dependéncia face aos meios / recursos
@ Reduzida dimens&o dos estabelecimentos; autarquicos;

© Desajustamento entre a oferta existente e a procura Horarios praticados inadequados a procura actual /

actual (essencialmente ao nivel do Alimentar); potencial;
Pouca receptividade a modernizagéo, pelos operadores;
Concorréncia mais agressiva face a aposta de outros

formatos em segmentos como o horticola/fruta, pei -

® Desfasamento das instalagdes, face as exigéncias
da procura;

® Dificuldades de acesso e estacionamento; xe, came;

® Capacidade financeira dos operadores debilitada; Mercados "marginais" (ambulantes, por exo.) junto ao

® Desconhecimento das necessidades de formagé&o Mercado;
profissional e fraca apeténcia dos visados para fre- Fraca adeséo a iniciativas que promovam o Associa-
quéncia de acgdes; tivismo;

Escaldo etério dos operadores é elevado e o recurso
a formacéo profissional é muito raro;
Inexisténcia de uma politica para o Comércio, pol

® Desconhecimento de técnicas de merchandising,

animagao comercial e promocao;

parte das Autarquias;

Contextualizacio e Diagnéstico do Problema - Andlise SWOT
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Em termos gerais, constata-se pois que os Mercados, se encontram em pro-
cessos de degradagédo avangada, tanto ao nivel das suas estruturas fisicas,
como também ao nivel da prépria vertente comercial nas suas diversas face-
tas, no entanto, trata-se de um formato que pelas suas especificidades n&o
tem sido objecto, até ao momento, de politicas de reabilitacao de iniciativa
publica por parte da Administragdo Central, pois surge logo a partida uma
questao que se revela problemética face as contingéncias que impde a diver-
sos niveis, e que adiante se vera, refiro-me especificamente a propriedade
dos Mercados. Parece-me, no entanto, ébvio que tal facto ndo podera per-
sistir, por muito mais tempo, como argumento para eventual justificacdo de
apatia e desmobilizagdo no que concerne a projectos mais ambiciosos de

revitalizagdo e dinamiza¢cédo comercial dos mesmos.




3. As Fun¢oées Socio-Economicas

dos Mercados Municipais

Pelo ja exposto, compreender-se-a que os Mercados desempenham outras
funcdes para além das que a partida nos parecerao mais logicas e imediatas,
COmo sera o caso das que resultam de uma optica meramente comercial e eco-
némica. Nao sendo de as descurar, pois qualquer trabalho que vise a revitaliza-
¢ao do formato, implicara uma abordagem cuidada das mesmas, é consensual
que a inovagao residira no facto de se ter de direccionar também os esforcos
para outras fungdes, que nos poderdo parecer menos evidentes, mas que, pre-
cisamente por essa razdo, seréo as que melhor potenciarao todo o trabalho ine-

rente a pretendida dinamizagéo.

No sentido de compilar as caracteristicas especificas do formato, para além de
itens ja focados, bem como fazer referéncia as fungdes de carécter social e
econdmico que os Mercados Municipais desempenham actualmente, optei por
uma classificacao ja abordada por Ripol, J.C. (“El Papel de los Mercados Muni-
cipales en la Vertebracion Econémica y Social de las Ciudades”, Distribucion y
Consumo, ano 9, numero 44), dado que a mesma parece coadunar-se e reflec-
tir a situagéo vivida em Portugal, mediante os contributos que pontualmente
achei necessario introduzir para que a fidelidade a nossa realidade fosse ainda

mais plena.

Assim temos: a) Fungéo de Abastecimento, b) Fomento de Economias de Esca-
la, c) Regulador Local de Pregos e da Concorréncia, d) Gerador de Efeitos Posi-
tivos nos Espacos Exteriores Adjacentes, €) Prestagao de Servicos e f) Imagem

Social.

a) Funcgao de Abastecimento : como ficou demonstrado pela propria Historia,
e apesar das evolugoes verificadas ao longo dos tempos, € indiscutivel que
continuam actualmente a constituir um importante meio para disponibilizar
produtos de primeira necessidade, merecendo a confianca e a preferéncia de
uma parte apreciavel dos consumidores. A oferta de uma ampla variedade
dos denominados pereciveis/“frescos” faz com que a nivel do ramo alimentar

tenha vindo a conseguir ombrear com outros formatos cujos argumentos

As Funcoes Sécio-Econémicas dos Mercados Municipais



apresentados pareceriam mais fortes, sendo que a especializagdo nesses
produtos teve, pelo menos, 0 mérito de garantir uma imagem e um estatuto
de qualidade dos produtos comercializados perante as populagdes. A fungédo
de abastecimento reflecte-se também, embora tal fosse muito mais evidente
no passado, no sentido de constituir uma infra-estrutura que contribui deci-
sivamente para evitar a ruptura ao nivel do aprovisionamento das populacdes

locais.

b) Fomento de Economias de Escala : o consumidor ao privilegiar parame-
tros como sejam a facilidade e a comodidade no acto de compra, encontra
uma concentracdo de oferta que lhe permite comprar rapidamente o que
procura num unico espago, sendo que a localizacao central e a proximidade
do nucleo de concentragcao do restante comércio local Ihe faculta a deseja-
vel e necessaria complementaridade. Atendendo a crescente importancia
que o factor tempo tem vindo a conquistar no quotidiano das populagdes, o
facto 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 Optica da procura, neste

caso).

N
o —
5]
)
o
=
]
o —
=]
=
E:
142}
o
=
—_—
ol
=
=
Ew
175}
)
=
—_—
e
1€5]
o}
Q
. —
=l
=
i
o)
=
=
o
&
=
1
o
=
o

c) Regulador Local de Precos e da Concorréncia : a significativa concen-
trac&o de pontos de venda, com uma oferta muito semelhante, e aparente-
mente com recursos muito “nivelados”, fomenta a competitividade, ja que ha
a necessidade de recorrer a factores distintivos no sentido de almejar uma

discriminagao positiva aos olhos do cliente/consumidor. Tal situagdo, acaba

As Funcoes

por contribuir, geralmente, para um nivelamento — por baixo - dos precos pra-
ticados, reflexo também do tipo de gestdo do negdcio mais usual, ou seja,
desconhecimento de praticas de gestdo que permitem “trabalhar outras
variaveis” para além do preco. Naturalmente que o sistema de propriedade e
de gestéo utilizados, permitem uma redug&o dos custos individuais, tornan-

do assim ainda mais viavel a manipulagao do factor precgo.

d) Gerador de Efeitos Positivos nos Espagos Exteriores Adjacentes :
atendendo a referida localizacéo estratégica e, consequentemente, aos flu-
x0s gerados pelos atractivos de tal equipamento comercial, ha uma eviden-

te capacidade de potenciar a terciarizacdo da zona envolvente, com a insta-




lacdo de estabelecimentos de Restauragéo, Servicos, Comércio Especializa-
do, entre outros. Outro dos efeitos relaciona-se com a necessaria reabilitacao
e requalificacdo dos bairros/nucleos historicos, ja que o contributo de um
equipamento comercial de tal dimenséo e atractividade nao sera de despre-
zar. Alias, o seu valor patrimonial e comercial, principalmente, constituem um
ponto de partida para fazer deles uma importante ancora no sentido de revi-
talizar o centro das cidades, invertendo o actual panorama de degradacgéo e

desertificagdo diagnosticado.

e) Producéo de Servigos : um dos aspectos que ainda distingue os Merca-
dos, relaciona-se com a possibilidade de preparar os produtos comercializa-
dos, n&o sendo por isso de todo “inocente” o facto de outros formatos, bem
mais recentes, terem vindo a apostar posteriormente, por exemplo, em pei-
xarias. Isto é, ha relativamente pouco tempo, as denominadas médias/gran-
des superficies comercializavam peixe congelado e/ou embalado, tendo-se
apercebido que o cliente/consumidor valoriza grandemente a possibilidade
de o comerciante “arranjar e preparar o peixe”, servico entdo ndo prestado
nessas superficies comerciais. Com a carne passava-se exactamente 0 mes-
mo, lacuna essa que também foi ultrapassada, através de seccdes proprias
que mais ndo serdo do que a “criacao de talhos dentro das superficies
comerciais”, passando a prestar também um servico ja facultado nos Merca-
dos. O armazenamento local dos produtos e a ja referida concentragéo de
estabelecimentos permite disponibilizar os mesmos de imediato, o que vai de
encontro a atributos crescentemente mais valorizados por parte da procura,
ou seja, a rapidez e a comodidade. A producéo de servicos € um dos itens
que maior potencial de crescimento apresenta, como adiante se vera, sendo
extremamente importante que se avance para uma distingdo competitiva
vantajosa, para os Mercados, prestando aqueles servicos que o cliente/con-
sumidor presentemente exige, “imitando” também, se necessario for, aquilo
que se faz nas médias/grandes superficies. Neste caso o “benchmarking”
podera assumir aqui uma aplicagéo e importancia que porventura ndo tinha
sido equacionada como experiéncia de trabalho e campo de aplicagdo

potencial.

Imagem Social : um dos pontos em relacdo ao qual as vantagens suscep-
tiveis de extrair serdo multiplas, relaciona-se com a imagem que 0s consu-

midores tém da oferta de uma boa relagéo qualidade/preco, principalmente

As Funcoes Sécio-Econémicas dos Mercados Municipais
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As Funcoes

nos alimentares pereciveis, ja que se trata de uma combinacao de variaveis
que muitas organizagdes empresariais perseguem e publicitam, mas que
raramente conseguem fazer perdurar no tempo. Uma outra fungdo poten-
cialmente geradora de vantagens relaciona-se com o facto de, na maioria
dos casos, simbolizarem e referenciarem a propria localidade onde estéo
inseridos, constituindo inclusive, para alguns estratos da populagéo, local de
visita (e compra !) obrigatéria. E de referir também a questédo do atendimen-
to, aqui sim personalizado, e revelador da originalidade e tradigdo portugue-
sa dos nossos tipicos pregdes populares (0 comércio pitoresco) e a sua

importancia e valorizagdo sécio-cultural crescentes.




4. A Relevancia dos Mercados Municipais
e Possivel Enquadramento
ao Nivel de Politicas para a

Requalificacao Urbana e para o Comércio

A imagem do Mercado dificilmente se podera dissociar do centro tradicional das
cidades e vilas, sendo desde sempre um ponto de referéncia incontornavel, ndo
s6 para a populagao residente, como para o visitante ocasional. Continuam, em
larga medida, a constituir nucleos solidos de relacionamento social das popula-
¢des residentes, sendo certo que nas imediacdes do centro da cidade conti-
nuam a ser as Unicas unidades comerciais, ou canais de abastecimento na area
alimentar, de dimenséo significativa (nao lhes atribuo a denominacao de dimen-
sa0 relevante, para nao chamar a coacgao outras problematicas que vém mar-
cando a actualidade do sector) para a populagéo que procura satisfazer as suas

necessidades sem que para isso tenha forgosamente de se deslocar a periferia.

O valor patrimonial e as evidentes potencialidades comerciais serdo com toda
a certeza um ponto de partida para um trabalho sustentado que vise a requali-
ficagcdo e dinamizagdo comercial, indo ao encontro, inclusive, de novas férmu-
las de organizagdo e gestdo. A inovagado organizacional constituira a base
essencial para esse trabalho cujo objectivo sera fazer dos Mercados um forma-
to comercial actual e apto a competir com os restantes formatos comerciais,

mais organizados, mais modernos, mais inovadores.

Alids, o problema dos Mercados néo devera ser dissociado de um outro que
muitas vezes se tenta abordar, ou até mesmo solucionar, recorrendo a uma
expressao também ela discutivel e abrangente quanto baste — o Urbanismo
Comercial. Se apelamos ao conceito com o intuito de justificar ou reflectir sobre
a necessidade de uma intervencao para defesa de determinado(s) formato(s) de
comeércio, é bom n&o esquecer que, para além das eventuais formas de regu-
lacdo do mercado, esconde-se uma realidade muito mais profunda, ou seja, a
relacdo entre 0 meio urbano e os comportamentos do consumidor no acto de
compra. Trata-se, sem duvida, de um assunto mais complexo, merecedor de
uma atencao e debate mais aprofundado, dificimente resollvel por via legisla-
tiva, mais ou menos, reguladora e/ou sistemas de incentivos integrados voca-

cionados para tal fim — requalificacao urbana e revitalizacao comercial.

A Relevancia dos Mercados Municipais e Possivel Enquadramento ao Nivel de Politicas

para a Requalificacdo Urbana e para o Comércio
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ana e para o Comércio

para a Requalif

Naturalmente que tais incentivos, ou melhor a sua aplicacdo no terreno, vem-se
revelando decisiva para a revitalizagédo comercial do denominado pegqueno comér-
cio, existindo dezenas de exemplos, um pouco por todo o pais, que demonstram
efectivamente, entre outros factos, que o seu poder apelativo € significativamente
maior do que acontecia antes da implementacdo desses projectos, e que em
determinadas localidades comeca ja a fazer-se sentir o retorno a tradicdo de com-
prar no comércio local, principalmente nas épocas ditas festivas ou de eventos

varios.

A visdo e a postura que o0s poderes publicos, seja a Administracdo Central ou, até
mesmo, a Local, tém revelado no que concerne a revitalizagéo do tecido econo-
mico, em geral, passam na sua esmagadora maioria pela requalificacéo fisica e
funcional dos espacos afectos e da sua actividade, privilegiando por isso tipologias
de investimento como obras de adaptagao/remodelacédo, equipamentos basicos,
equipamento/mobilidrio de exposicédo/decoracao, equipamento informatico, entre
outras, ndo indo, no entanto, muito mais para além disto. Com excepc¢éao do equi-
pamento informatico, cuja aquisicéo por si s podera nada significar em termos de
melhorias na gestéo, todas as restantes tipologias visardo basicamente a moder-
nizagéo fisica do espaco-loja. Daqui resulta que os objectivos de tais investimen-
tos nem sempre serdao aqueles que estiveram subjacentes a concepcao das poli-
ticas e das respectivas medidas, pois aspectos tao importantes como a gestdo ou
a formacéao profissional, por exemplo, terao ficado excluidas, por responsabilidade
das diversas partes envolvidas em tais processos. Isto &, o sistema de incentivos,
em causa, o PROCOM, ndo contemplava, na esmagadora maioria das situagoes
a vertente da formacéo profissional e, ao mesmo tempo, 0 promotor do projecto
também n&o reconhecia a importancia de tal vertente, ndo apostando por isso na
auto-formagéo, como meio de optimizar os investimentos realizados — gestéo,

marketing, merchandising, vitrinismo, animacdo comercial, etc... .

Sendo meritdrio e necessario que esse tal esforco de requalificacao fisica se efec-
tue, fica depois a sensacéo de que 0 passo seguinte ficou por ser dado, ou seja,
a obra realmente foi efectuada, o espaco estd mais agradavel, porventura mais
atractivo, e nessa optica o investimento realizado tera cumprido os objectivos tra-
cados. Fica, no entanto, por se fazer a necessaria aposta naqueles aspectos que
podem permitir a necessaria inovagéo que possibilite obter as vantagens compe-
titvas que s&o decisivas para uma afirmacéo plena e sustentada nos respectivos

mercados de actuacao.



Temos exemplos concretos, um pouco por todo o Pais, constatando-se que
visualmente os estabelecimentos comerciais estdo de facto melhor, quando
comparados com aquilo que se verificava anteriormente, no entanto, a impres-
cindivel continuidade nao tera sido programada, pelo que tais sistemas de
incentivos, ou melhor a sua aplicacdo, ndo estara a gerar as mais-valias deli-
neadas inicialmente. Sendo certo que a selectividade acabara por se fazer,
serdo mais susceptiveis de afirmacéo, na envolvente em que operam, as orga-
nizagdes que realmente trabalharam de forma integrada, € em que o recurso a
um determinado sistema de incentivos, n&o foi mais do que parte de uma estra-

tégia de gestado e de um determinado posicionamento definido a priori.

No caso concreto dos Mercados, e porque o trabalho feito é consideravelmen-
te menos do aquele que estéa por fazer, e por isso estamos ainda muito a tem-
po, trata-se de uma evidéncia que devera constituir motivo de reflexéo, por par-
te de todos os envolvidos, sob pena de se poder tratar, quica, de mais um for-
mato comercial condenado a muito curto prazo a extincdo, se bem que neste
caso, pelos motivos que adiante passarei a expor, com consequéncias ainda

mais imprevisiveis, sejam elas ao nivel econdmico, social, urbano, entre outros.

Creio também que a solugdo nao passara pela transformagéo, pura e simples,
dos Mercados em Centros Comerciais, mas sera com toda a certeza uma ima-
gem, demasiado simplista é certo, a que poderemos recorrer para, de certa for-
ma, ilustrar aquilo que se perseguira, e mais uma pista que nos permite abor-

dar o problema, extraindo as necessarias ilagbes de uma tal possibilidade.

Para além disso, as entidades envolvidas e com responsabilidades nos proces-
S0s supramencionados, n&o terdo compreendido na sua plenitude que os Mer-
cados, por si sO, constituem um dos melhores exemplos daquilo que usual-
mente apelidamos de “espagos ancora”, dai que qualquer plano que vise a
requalificacéo dos centros urbanos teria forcosamente de contemplar também
esses Mercados, fosse na vertente urbanistica, fosse ao nivel da imprescindivel
modernizacado da actividade comercial (requalificagao fisica, reestruturacao fun-
cional, entre outros pontos susceptiveis de focar), fosse também ao nivel da

gestdo comum desse novo equipamento.

Pelas suas peculiares caracteristicas, os Mercados constituirdao um formato

comercial singular no contexto da distribui¢ao, vincando de forma muito propria

A Relevancia dos Mercados Municipais e Possivel Enquadramento ao Nivel de Politicas

para a Requalificacdo Urbana e para o Comércio
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ana e para o Comércio

para a Requalif

0 sector do retalho, dai também mais uma forte razéo para que se deva cami-
nhar para uma integragao num Unico sistema de incentivos da problematica da
revitalizagdo do conjunto - estabelecimentos comerciais do centro da cidade,
espacos comerciais (lojas e bancas) do Mercado, edificio do Mercado e espa-
¢os publicos envolventes (estacionamento, mobiliario urbano, iluminacgao, espa-
cos verdes, ...). A ambicéo e a inovagéo de uma tal medida faria com que
pudessem também vir a ser contemplados outros investimentos, como sejam,
a constituicdo de uma unidade de gestao conjunta (gestor de centro de cidade,
incluindo o préprio Mercado), marketing e comunicagéo (animagéo e promogao)

e formagao profissional.

O que poderia até parecer simples, numa primeira andlise, acaba por reflectir
inumeras dificuldades que deverdo ser trabalhadas, no sentido de criar normas
que visem agilizar os processos que estao subjacentes a um sistema integrado
de tal abrangéncia, antes mesmo da possibilidade de recurso a tais incentivos
vir ao conhecimento publico dos seus potenciais destinatarios. Naturalmente
que a primeira grande dificuldade estaria relacionada com a necessaria dotacao
orcamental para um programa de tal amplitude, pois a contemplar, em percen-
tagem a definir, a totalidade das possiveis rubricas de investimento enunciadas
seria com toda a certeza de uma exigéncia em termos de meios financeiros que
desmotivaria parte significativa daqueles, com competéncias e responsabilida-
des na matéria, que eventualmente revelassem interesse pelo tema e tentassem
abracar tal desafio. Ultrapassado que fosse esse obstaculo, que ja de si se afi-
gura de dificil superagéo, sem que para isso se entre em linha de conta com a
existéncia de largas dezenas de Mercados a exigir intervencoes desse género
(potenciais aderentes a tais projectos), surgem sempre outras questdes, que a
partida, e em termos comparativos nos podem assim parecer, de pormenor,
mas que a experiéncia veio revelar que constituem focos de resisténcia signifi-
cativos a processos de revitalizacdo como agueles que se empreenderam, no

nosso pais, no &mbito do Il Quadro Comunitario de Apoio.

Basta lembrar apenas algumas das situagdes mais evidenciadas no decurso
dos projectos, como sejam, os entraves varios que advém da questédo da pro-
priedade municipal dos Mercados, ou, a um nivel totalmente distinto, a inexis-
téncia de contabilidade organizada por parte da esmagadora maioria dos ope-

radores dos Mercados. Ao nivel das condigbes de acesso e das tipologias de



investimento susceptiveis de incentivo, por exemplo, interessara também pon-
derar as diferentes realidades do tecido comercial instalado, isto €, o operador
do Mercado é, regra geral, um comerciante de caracteristicas e capacidades
substancialmente diferentes daquilo que € o comerciante (empresario ) com um
estabelecimento comercial na zona nobre do nucleo urbano.

Sao apenas alguns dos factores que tém reflexos diversos, mais ou menos pro-
blematicos, no que concerne a todo o processo de desenvolvimento pratico
dos projectos, e que por vezes pdem em causa, logo a partida, o alcance dos
objectivos de mera requalificagéo fisica e funcional, sendo praticamente inviavel
a passagem para um outro nivel, extremamente importante e estratégico - a

mudanga organizacional e a inovagéo na gestéo.

A reabilitacao dos Mercados implicara, em geral, e como ponto de partida, dois
vectores impulsionadores : 0s comerciantes e as autarquias. Os comerciantes
instalados, porque melhor que ninguém se vao apercebendo que O seu nego-
cio se encontra em fase de declinio, podendo inclusive culminar com o seu
desaparecimento, caso nao haja uma (re)accao adequada que lhes permita
competir com os formatos mais em voga, e, por isso, mais procurados. Trata-
se, no entanto, de uma situagdo que requere actuacdes colectivas e coordena-
das, pouco ou nada compativeis com realizacbes de caracter individualista.
Como segundo vector surgem as autarquias, para as quais os Mercados, tém,
geralmente, representado, um problema, ja que a sua degradacao e perda de
capacidade de atracg&o, condiciona de certa forma o quotidiano dos seus
municipes, tendo estes que procurar alternativas. Para além disso, a reabilita-
¢cao necessaria implica uma politica urbanistica mais vasta, pois uma interven-
¢éo no Mercado arrastara consigo uma melhoria da qualidade de todo o espa-
CO publico envolvente, incutindo novas dindmicas econémicas e sociais em
todo a area de influéncia. Sendo um elemento urbano de grande visibilidade,
face a localizagao estratégica na malha urbana, as interven¢des que incidam
sobre os Mercados geram quase sempre impactos consideraveis a varios
niveis, alguns dos quais ndo previstos atempadamente.

Podem-se encontrar varias situagbes concretas, nomeadamente, na vizinha
Espanha, que provam que tais processos de requalificacao tém sido desenca-
deados por via de fortes intervencdes por parte da Administragcdo Central/Local
em elementos-chave de referéncia do espaco publico, dando assim um primeiro

passo, que pela sua visibilidade acaba por “dar garantias” do empenho do sector

A Relevancia dos Mercados Municipais e Possivel Enquadramento ao Nivel de Politicas

para a Requalificacdo Urbana e para o Comércio
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publico, funcionando como efeito de demonstracdo face aos agentes privados,
que dessa forma acabam também por enveredar pela via da modernizagao. Por
sua vez, o aumento da intensidade concorrencial e a emergéncia de novos for-
matos comerciais tém denotado, entre outros efeitos, 0 mérito de fazer com que
tenha surgido uma crescente dindmica de modernizagéo que, de uma forma,
mais ou menos intensa, tem marcado o tecido comercial instalado, fazendo subir
0s patamares de qualidade exigidos e impondo, consequentemente, a optimiza-

cao dos oferecidos.

A questdo que agora se coloca € a de saber como tirar o melhor partido dessa
dindmica, no sentido de conseguir com que a mesma se venha a propagar tam-
bém pelos Mercados, por via de todos aqueles que tém responsabilidades nes-
sa matéria. Pelo menos é consensual que a manterem-se tal como estdo nao
conseguirdo alcangar os niveis de competitividade essenciais, no minimo, a sua
sobrevivéncia, sendo certo também que o trabalho a desenvolver sera bem mais

ambicioso do que a mera sobrevivéncia, ja de si de alcance cada vez mais dificil.




5. Da Avaliacao do Problema a Coner dizacio

de Solugées Possiveis - A Mudanca

Organizacional e a Inovacao na Gestao

Obviamente que existem, a nivel dos Mercados, diferencas e particularidades
gue marcam definitivamente a forma e os meios subjacentes a um processo de
reabilitacdo que se entenda por necessario, dai que essa diversidade de casos
imponha uma analise cuidada e casual, determinando efectivamente se sera ou
nao viavel este ou aquele Mercado em concreto. No fundo, ndo sera mais do
que um estudo de viabilidade, a semelhanca de tantos outros que se fazem, de

forma, mais ou menos justificada, mais ou menos consequente.

Pode assim surgir um conjunto de caracteristicas que terdo necessariamente
de ser objecto de andlise e estudo detalhado e de uma forma integrada, para
que se possa proceder a formulacao dos correspondentes e hipotéticos planos
de accao. A titulo exemplificativo, poder-se-ao citar factores como a dimensao
e capacidade fisica, o valor arquitectonico do espaco, a antiguidade e estilo, o
numero de pisos, o estado fisico das instalagdes, 0 mix comercial, o tipo de

gestéo, os horarios praticados, entre muitos outros.

A partir daqui tera de se partir para a andlise daquilo que se poderia denominar,
genericamente, de factores béasicos de viabilidade : a posicao do Mercado na
geografia urbana, a tipologia e dimenséo da localidade, a tipologia urbana da area
de localizagado, a densidade populacional, as caracteristicas do edificado, as
zonas de influéncia (primaria, secundaria), a populacdo das areas de influéncia
(numero de habitantes, tipologia social - familias, unidades de consumo), consu-
mo da zona de influéncia (perfil do consumidor, padrdes de consumo, despesas
efectuadas com consumo), concorréncia na zona de influéncia (quotas de mer-
cado - actuais/potenciais, indicagdes sobre o perfil competitivo dos diferentes
actores do mercado), entre outros que as especificidades das situagdes exijam o
seu conhecimento. Nao se justificando aqui um aprofundamento desta tematica,
parece 6bvio que num universo provavel de mais de trés centenas de Mercados,
em todo o pais, muitas sao as realidades com que nos deparamos, pelo que cada
caso exigira estudo concreto da situagao, introduzindo novas variaveis que so6 as
especificidades locais ajudaréo a justificar. Neste ponto em concreto, ndo se afi-
gura correcto enveredar por generalizagbes, que podem conduzir a uma defini-

¢ao incorrecta das estratégias e planos de acgao.

Da Avaliacdo do Problema & Concretizacdo de Solucdes Possiveis - A Mudancga

Organizacional e a Inovacio na Gestdo

25



A Mudanca

ssivels -

s Po

¢coe

oncretizacdo de Solu

a Gest

|
v

)
Pned
<
=
O
-
=
o
%
s
O
<
o —
el
S
-
<
a

ao

acaoc n

Organizacional e a Inov

As acgdes necessarias para a revitalizagao e dinamizagdo do comércio estabe-
lecido neste tipo de Mercados consistem na introdugédo de determinadas 16gi-
cas de mudancga naqueles aspectos em que 0s mesmos se revelam deficitarios
face a concorréncia que lhes é movida por outros formatos comerciais, com
vantagens comparativas evidentes face a realidade que os Mercados tém vin-

do a patentear.

Essas légicas de mudanga podem, e devem, contemplar diversos parametros,
em vertentes como : i) a comercial, i) 0os servicos complementares, iii) 0s aspec-
tos funcionais, iv) os elementos fisicos e logisticos, v) o merchandising, vi) a

administrac@o e a gestéo e vii) a informagéo e a formacao, por exemplo.

Concretizando poder-se-a enumerar, a titulo de exemplo, alguns dos parédme-
tros, em cada uma dessas vertentes, sendo de salientar que o objectivo nédo é
uma enumeracao exaustiva, mas apenas e somente ilustrar na medida do pos-
sivel a mensagem que se pretende transmitir. Assim, e baseado também em
Gordon, R. A. (“Los Mercados Detallistas Municipales en Espana : Presente y
Futuro”, Distribucion y Consumo, ano 9, nimero 44) e em Tarrago, M. (“Merca-
dos Municipales — Oferta Local y Centralidad”, Distribucion y Consumo,
Junio/Julio 1997), e adaptando, sempre que necessario e possivel, a nossa rea-

lidade, podem-se referir :

i) Comercial: % definigdo de uma estratégia comercial, assumindo a competicéo
com formatos concorrentes; %implantagdo de ancoras, como supermerca-
dos, comércio especializado, restauragéo e/ou espacos mais vocacionados
para o écio/lazer; % consolidagdo de uma oferta, ja de si, tradicionalmente
muito diversificada, procurando assegurar ganhos de qualidade em relacéao
aos padrdes cormentes; L reajustamento da oferta, através da definigdo de um
novo mix comercial, explorando a qualidade e diversidade de bens e servicos,
e também componentes suplementares que tenham em conta as exigéncias
especificas da procura; “dinamizagdo de instalacdo de novos estabeleci-
mentos, permitindo também por essa via uma reorientacéo da oferta, desig-
nadamente ao nivel de lojas a instalar no perimetro exterior; % horarios de fun-
cionamento mais amplos e adequados as novas exigéncias e disponibilidades

da procura, ...;



i) Servicos Complementares: % pedidos e pagamentos centralizados; %entre-
gas ao domicilio; Y adopgao de novas formas de pagamento (multibanco);
L facultar e facilitar acesso a servigos telefonicos; % disponibilizar “carrinhos
de compras”, como se de um hipermercado/supermercado se tratasse;
& sonorizagao do espaco, com musica ambiente e divulgagao/informacao de
interesse geral; Ycartdo de fidelizagdo “Cliente do Mercado Municipal”;
& “posto do consumidor” — guarda de objectos, balanga, informacéao, recla-

macoes, ...;

iy Aspectos Funcionais: % ordenagdo das operacdes; wracionalizacdo dos

movimentos e dos fluxos; % compatibilizacdo de horérios e actividades, ...;

iv) Elementos Fisicos e Logisticos: % actualizagdo e modernizacéo das instalagdes,
através da execucao de obras de remodelacao do edificado, valorizando arqui-
tectonicamente estas unidades e possibilitando 0 desempenho das actividades
comerciais em moldes mais consentaneos com a realidade do mercado;
U reforgo de areas de uso comum para os operadores, como sejam a area de
frio e de armazenagem; L disponibilizar estacionamento préximo, com acesso
tendencialmente gratuito para os clientes, consoante o valor das compras/con-
sumo efectuado e/ou o tempo de permanéncia; L reforgo da imagem através
do recurso a publicidade estética; % climatizagdo; % sinalética; & elementos
mecénicos de transporte — elevadores, rampas, escadas rolantes; % servicos
pemanentes de manutengao, higiene e limpeza; % seguranga do espaco, seja

por dispositivos técnicos e/ou meios humanos, ...;

v) Merchandising: © expositores; Liluminagao; % promogdes; % ofertas; ©brin-

des; Wmaterial informativo; % embalagens, ...;

vi) Administracdo e Gestdo: L gestdo profissionalizada/entidade gestora das
acgodes/iniciativas comuns — preparacao e execugéo de um conjunto de medi-
das visando a promocao comercial (politica de marketing) e reforgco das fun-
¢cOes ditas polarizadoras dos Mercados e area envolvente, designadamente,
logotipo, imagem de marca e publicidade para o exterior; %criagdo de um
regulamento de organizacao e funcionamento do espago comercial, estipulan-
do também direitos e deveres, formas de participacdo, bem como os principios
gerais e orientadores; “rentabilizacdo do espago, mediante a promogéo de

eventos varios e aluguer de espagos proprios para publicidade, ...;

Da Avaliacdo do Problema & Concretizacdo de Solucdes Possiveis - A Mudancga
Organizacional e a Inovacio na Gestdo
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vii) Informacgao e Formacao: %promogado continua de acgdes de informacéo e
formagao dos operadores visando a sua sensibilizagcdo para o novo papel
dos Mercados, no contexto do sector e da prépria vivéncia da localidade;
L plano de formagdo, ao nivel comercial e empresarial, contemplando as
vertentes concretas a detectar num necessario levantamento de necessida-

des de formagao, ... .

Uma das vias que se me afigura mais plausivel para se poder enveredar pela ino-
vagao, no que respeita a novas praticas de gestao dos Mercados, comegaria pela
necessidade de definir claramente qual o caminho a seguir, adaptado naturalmen-
te a situagcao concreta de cada um dos casos. Isto é, definir logo a partida se as
atribuicOes inerentes a direcgao e gestéo ficam sob a algada da autarquia ou se tal
competéncia é deixada para os privados.

Uma situagao intermédia, que ja constituiria um primeiro passo, apontaria para um
regime de auto-gestao, mediante protocolos celebrados entre as autarquias locais
e as estruturas associativas/associagdes representativas dos comerciantes/opera-
dores dos Mercados, ja que na situagdo actual predominante operam mediante
gestao directa da autarquia, verificando-se nesses casos uma “participagao finan-
ceira”, por parte dos operadores, mediante 0 pagamento de taxas ou tarifas, que
ndo chegardo a suportar um quarto dos custos de funcionamento de um Merca-
do. As autarquias tm a nogéo clara de que o custo real do servico prestado é
coberto deficitariamente pelos comerciantes, em percentagens inferiores aos 25%,
situagao que, mais tarde ou mais cedo, tera de ser necessariamente invertida ou,

pelo menos, atenuada.

Existem com toda a certeza diferentes formas ou modelos de gestéo, susceptiveis
de ser adoptadas e implementadas nos Mercados, sendo que a dificuldade prin-
cipal reside no facto de estarmos perante processos de mudanga, quase sempre
de dificil aceitagéo e fortes e resistentes aversdes. De entre as conclusdes sus-
ceptiveis de extrair de Arévalo, A.R. (“La Planificacion Estratégica en los Mercados
Minoristas”, Distribucion y Consumo, ano 9, nimero 44), parece consensual que o
planeamento e a implementacao tera de ser municipal, ja que s6 assim se podera
assegurar que sejam salvaguardados objectivos que por vezes até poderéo pare-
cer contraditérios - comerciais, patrimoniais, etc..., mas cuja conjugagao se torna
crucial, daf a importancia de adopgao de modelos mais participativos. Por sua vez,
a gestao corrente dos Mercados, propriamente dita, devera ser da responsabilida-

de dos préprios operadores, mas em articulagéo perfeitamente definida com as



entidades (autarquias, associagdes, entidades publicas,...) que planearam e imple-
mentaram todo o processo de revitalizagdo, competindo-lhes entre outros aspec-
tos, definir o mix comercial ou até a gestdo da saida/entrada de novos operado-

res, envolvendo-os e responsabilizando-os progressivamente.

De entre as diversas modalidades passiveis de adopcdo no que se refere a ges-
t&o do formato, é perceptivel que existirdo vantagens e inconvenientes, mais ou
menos especificas, de cada um dos modelos seguidos. Por conseguinte, e inspi-
rado também no trabalho de Sanz, J.L.J. (“El Papel de las Corporaciones Locales
en la Promocion y Gestion de los Mercados Municipales Detallistas”, Distribucion y
Consumo, ano 9, numero 44), expdem-se, no quadro 3., as principais virtudes e
defeitos de trés vias possiveis, no que respeita a gestao dos Mercados, o que per-
mitird um melhor enquadramento do problema e destringa das implicagdes que

cada um desse modelos arrastara consigo, face as suas caracteristicas.

Quadr 0 3

Custos de nio intervencao - urbanisticos, economicos e sociais

Vantagens Inconvenientes

Gestao Municipal 71 Maior seguranga juridica / maior < Gestdo mais rigida/burocratica e
. transparéncia; pouco empresarial;
(Autarquia) 7 Recursos séo disponibilizados < Pouca flexibilidade para a inovagéo;

pela Autarquia; & Garantias da Administragéo Local

71 Distribuigao equilibrada/solidaria dispersas (Precos, Sanidade
dos recursos; Pecuéria, Fiscalizagdo, Taxas,

7 Manutenc&o, higiene/limpeza dos Licengas, ...);
espacos assegurados pelos Ser- < Auséncia de uma visdo de “conjunto”;
vigos Autarquicos;

Gestao Privada 71 Maior abertura paraa necessida- | < Subsisténcia de "comércio marginal

de de profissionalizagéo; / ambulante";
(Operadores) 71 Maior espaco de accdo para a < Inibigdo da iniciativa privada face a
iniciativa comercial privada; propriedade do espaco;
/1 Gestao flexivel e adaptavel as < Dificuldades na relacdo Operado-
mutacoes do mercado; res/Camara Municipal face a
7 Inovag&o organizacional como dependéncia relativamente a Servi-
pilar de nova estratégia; ¢os Autarquicos;
Gestao Participada 7 Aproveitamento comum das < Dificuldades na definigéo e reparti-
sinergias Autarquia/Operadores; ¢éo de responsabilidades;
(Autarquia/ 7 Possibilidade de uma promogéo < Desproporg&o nas possibilidades
conjunta; de afectacdo de recursos;
Operadores) 5 Gestao tnica e profissionalizada | < Entraves na definigéo da personali-
COm acesso a recursos, dade juridica mais adequada, tendo
teoricamente, mais amplos; em conta vertentes, como o acesso

a incentivos estatais;

Fonte: (Elaborado pelo autor para o presente trabalho)

Da Avaliacdo do Problema & Concretizacdo de Solucdes Possiveis - A Mudancga
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6. Custos de Nao Intervencao - Urbanisticos,

Econémicos e Sociais

Sendo mais complexo abordar o tema dos custos de investimento em projec-
tos de tal dimens&o, até porque como se constata as vertentes abrangidas séo
diversas (investimento publico e investimento privado, para simplificar) afigura-
se menos dificil referir alguns dos inconvenientes de nada se fazer, ou seja, aqui-

lo a que tecnicamente se apelida de “custos de n&o intervencao”.

Pela sua abrangéncia, e numa primeira fase, podem-se apontar, por hipétese,
trés grupos de factores - indole urbanistica, indole econémica/comercial e indo-
le social, relativamente aos quais os “custos de nao intervengdo” seriam mais
“dolorosos” e, de certa forma, irreversiveis ao nivel da desejada vivificagdo do

centro das cidades e revitalizagdo comercial do equipamento.

A vertente Urbanistica

Numa boa parte dos casos o(s) edificio(s) afecto(s) ao Mercado, e toda a sua
envolvente urbana mais préoxima, apresentam um valor arquitecténico e patri-
monial consideravel, pelo que aquilo que se perderia face a uma possivel, mas
nao desejavel, “nao intervencao” teria implicagbes adversas ao nivel do preten-
dido reforgo da vocagao recreativa/turistica do nucleo urbano, dado que a
degradagao do espago e do seu uso inviabiliza uma maior frequéncia do local
pelas populagdes, contribuindo também para um aumento de fendmenos per-
niciosos como a marginalidade e a inseguranca. A promogéao da dignificagcao do
patrimdnio existente, valorizando-o enquanto recurso turistico e referencial da
prépria identidade das populagdes, surge assim como um dos pilares que jus-

tifica sobremaneira uma intervencao global.

Para além disso, a ndo intervengao criaria sérios obstaculos ao necessario reor-
denamento urbanistico dos respectivos nucleos urbanos, ja que continuariam
por solucionar problemas emergentes e de urgente resolugdo, como sejam, a
necessidade de eliminagao/diminuigao de factores de perturbacao relacionados
com fluxos de trafego e estacionamento ou, até mesmo, de mera melhoria das
condi¢des de enquadramento (visual exterior € interior, higiene/limpeza, etc...).
A outro nivel, talvez de forma mais indirecta, a promogéao de efeitos induzidos

da ja referida frequéncia e valorizagéo dos espacos adjacentes ao Mercado,

Custos de Nao Intervencdo - Urbanisticos, Econémicos e Sociais
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muitos deles subaproveitados, potencia necessariamente uma “rentabilizacéo”
da intervencao que ultrapassara o foco meramente comercial do problema, pelo
que a intervencao é potencialmente geradora de mais-valias diversas, como se

constata também pelo teor do ponto seguinte.

A vertente Econdmica/Comercial

Naturalmente que uma das componentes em relagao a qual os efeitos de uma
“n&o intervencao” sao fortemente sentidos, e disso temos exemplos varios, rela-
ciona-se com a mais do que imprescindivel melhoria das condi¢cdes econdémi-
cas de exploragdo dos pontos comerciais, ou de uma forma mais abrangente,
das condi¢des basicas de funcionamento da actividade comercial (infra-estru-
turas de apoio a actividade, condi¢cdes de salubridade e seguranca no trabalho,
diversificacdo da ambiéncia humana de enquadramento da actividade comer-
cial, etc...).

A implementacao de projectos que visem a dita reabilitacdo possibilitara o incre-
mento de condicdes propiciadoras a processos de reorientagéo funcional de
empresas que operam no Mercado em ramos que revelem pouco potencial
econdmico, ou com concorréncia excessiva, ja que o que acontece numa boa
parte dos processos € a reducao dos operadores, 0 que como se calculara nem
sempre é um processo pacifico e consensual, como, alias, as experiéncias
intra-muros nos viriam demonstrar.

Simultaneamente, uma intervencao de tal amplitude, acaba por evidenciar e
apadrinhar a abertura de novas oportunidades de negdécio em ramos comer-
ciais de elevado potencial (emergem nichos de mercado, como o do artesana-
to alimentar, por exemplo), facto pouco provavel no caso de Mercados nao
intervencionados.

Nao s6 pela modernizagcao do espaco, como pela dinamizagao incutida do for -
mato, sdo gerados efeitos ao nivel da propria dignificacdo da actividade comer-
cial, seja por via das possiveis melhorias de rentabilidade do negdcio como pela
promogao de uma nova imagem da actividade associada a vertente cultural de
uma determinada regidao e das suas gentes. Diversificando e alargando o &mbi-
to do negdcio, novas perspectivas se abrem em termos de potenciar o aumen-
to da clientela-alvo, pois 0 espago em si é susceptivel de se transformar num
local eleito, sendo frequentado por muito mais pessoas, potenciais clientes.

A intensificacéo da atractividade do nucleo urbano, torna necessaria muitas das

vezes a definicdo de um sistema de circulagdo mais estruturado, o que permi-



tird intensificar os fluxos de potenciais consumidores na envolvente proxima
promovendo ndo apenas a visibilidade dos restantes espacos comerciais insta-
lados e o seu potencial comercial, mas também a probabilidade de ocupacao
de espacgos devolutos (um dos problemas por resolver nos nucleos urbanos
mais antigos) com unidades comerciais e servicos cujo dinamismo e qualidade

consigam gerar efeitos acrescidos de atraccéo e fixacéo.

A vertente Social

Por ser talvez a vertente menos 6bvia, de entre aquelas mais susceptiveis de
reflectir os tais efeitos da “nao intervencao”, é de apontar o potencial em termos
de contributo para a melhoria geral da situagédo econdmica, néo so pelos efei-
tos sinergéticos que decorrem da instalagéo de novas unidades comerciais com
capacidade para alargar a capacidade de atraccdo do Mercado a outros seg-
mentos de procura menos evidentes e que parecerdo porventura pouco rele-
vantes, mas também os efeitos benéficos que um processo de modernizagao
global necessariamente induz no que respeita as condicdes de negocio (explo-
racao/rendibilidade).

E nesse sentido que considero extremamente positivo o efeito provocado na
melhoria da prépria auto-estima dos operadores, enguanto pessoas ligadas
directamente ao comércio, nao sé pela modificagdo do ambiente geral de tra-
balho, como pela requalificagéo profissional derivada dos processos de adap-
tagcéo e/ou reorientacao funcional.

Um outro possivel contributo relaciona-se com a postura e a forma de encarar
0 proprio projecto global, ja que o facto de algo de importante e visivel se estar
a fazer, quanto mais ndo seja, em termos da transformacéo da “filosofia do
espacgo”, acaba por desvanecer a inércia e desanimo patentes, podendo e
devendo emergir um espirito de grupo, mais dindmico, cooperante e solidario,
face as evidentes vantagens para todas as partes.

E porque as trés vertentes estao intimamente relacionadas é de referir, e repe-
tir, pela sua importancia no aspecto social, os efeitos positivos de uma inter-
vencao que intensifique o uso do espacgo publico, conferindo-lhe maior capaci-
dade de repulsa por problemas de marginalidade, delinquéncia, crime, e outros

fendmenos geradores de inseguranca e instabilidade social.

Custos de Nao Intervencdo - Urbanisticos, Econémicos e Sociais






7. Conclusoes Gerais

O problema exposto imp&e uma clara necessidade de formular um conjunto de
propostas concretas com vista a sua resolugéo, sendo que se torna evidente
que a actuacao a seguir tera de ser integrada e multidireccionada. Quero com
isto dizer que tera ficado explicito que a ideia de intervir tera de passar por ver-
tentes que terdo de ir muito para além dos meros projectos de intervencao fisi-
ca no edificado e nas areas comerciais, sendo crucial actuar também, de forma
concertada, nas outras vertentes que fui referindo — organizagdo, gestéo,
marketing, ... , sSob pena de permanecerem as “maleitas” conhecidas (os niveis
de competitividade em decréscimo acentuado, a perda progressiva de cliente-
la, o desinvestimento crescente, as elevadas percentagens de pontos de ven-

da desocupados, ... ).

As opcoes estratégicas que se deparam como possiveis, quica mais exequi-
veis, no sentido de se conseguir dotar os Mercados de argumentos sdlidos de
forma a que os mesmos possam aumentar a sua competitividade e consolidar
a sua posi¢ao Nos seus principais segmentos de actuagdo deverdo passar pela
adopgao de politicas que se caracterizem pela inovagéo. Diria que as propos-

tas concretas devem apontar para uma tripla direccao :

e Intervencéo fisica com vista a requalificacao e optimizagao do espacgo, dotan-
do-o de um conjunto de valéncias imprescindiveis a sua revitalizagao, confe-
rindo-lhe maior qualidade, comodidade, funcionalidade e, consequentemen-
te, maior competitividade, adequando-o assim as novas necessidades da
procura;

* Promogao e melhoria da imagem do produto - Mercados, através de campa-
nhas colectivas de promogao e divulgacao da realidade sécio-comercial dos
mesmos (desenvolver um plano de marketing e comunicagao para tal efeito);

* Modernizacéo da gestdo dos Mercados, fomentando também novas formas
de associativismo, profissionalizacdo e participagdo dos operadores/comer-
ciantes, prevendo também a hipdtese de recrutamento e incorporagéo de
individuos com formagéao técnica especifica, no sector da distribuicdo, para
actuagdo como “gerente comercial”, ou de um modo mais abrangente, “ges-

tor de Mercado”.

Conclusoes Gerais



Trata-se sem duvida de um formato comercial que, pelo papel sdcio-economi-
co que desempenha na vivéncia das cidades e vilas, justificara plenamente
qualquer aposta no sentido da sua reabilitagdo patrimonial, inovagdo organiza-
cional e dinamizagao comercial. Existira mercado para os Mercados, havendo
para tal que adequa-los as novas exigéncias da procura e potencia-los de for-
ma a que possam constituir efectivamente uma opcéo vélida, entre varias, para
0s consumidores. Ficara, no entanto claro, que qualquer processo que se leve
a efeito com tal intuito ndo se podera traduzir unicamente na atribuicdo de
incentivos a modernizagao das infra-estruturas do edificado e sua envolvente
urbana e dos espacos de comércio individuais, sejam eles estabelecimentos/lojas
ou simplesmente peguenas bancas, sendo essas vertentes apenas um dos com-
ponentes a contemplar. Por tudo aquilo que tive oportunidade de expor, parece-
me ter ficado evidenciado que o problema dos Mercados, independentemente do
seu aspecto visual, que como é ébvio tem 0 seu peso, reside mais ao nivel orga-
nizacional e da sua gestao, vertentes essas so possiveis de trabalhar se a inova-
céo for aceite na sua plenitude, cortando neste caso especifico com quase tudo
aquilo que se passou, e que vai perdurando até aos nossos dias, extraindo, no
entanto, dai as devidas ilacdes.

Revela-se por isso imprescindivel inovar nas praticas para efectivamente poder

pensar em competir.
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Quelgques Tendances Lourdes du Contexte National et
International (Edi¢éo bilingue)

Hugues de Jouvenel

A Integracé&o das Infra-estruturas Tecnol6gicas na Rede de
Exceléncia para o Desenvolvimento da Industria
Automdvel em Portugal: Uma Metodologia de Avaliagao
Catarina Selada; José Rui Felizardo; Luis Palma Féria

Mercosul: Perspectivas da Integragao
Lia Valls Pereira

O Papel da Pequena Empresa na UE
Role of Small Businesses in the EU
(Edicao bilingue)

Francesco lanniello

As Contrapartidas das Aquisi¢cdes Militares instrumento de
desenvolvimento econémico
Lufs Palma Féria

A Nova Realidade do Euro e a Organizagcdo Mundial do
Comércio - Algumas Reflexfes
Anténio Mendonca; Carla Guapo Costa

A Regido da Catalunha
Isabel Barata; Aucendina Diogo

Breve Caracterizagcdo da Economia Espanhola
Isabel Barata; Aucendina Diogo
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Fev. 2001
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Mar. 2001
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Mar. 2001
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Jun. 2001

As Relag¢8es da Unido Europeia com os Paises da Europa

Central e Oriental

Nuno Gama de Oliveira Pinto

Fluxos de Investimento Directo Portugal-Brasil: Uma
Caracterizagao Geral

Anténio Mendoncga (Responsavel); Manuel Farto;

Elivan Ribeiro; Jodo Dias; Anténio Romé&o (Consultor)

O Investimento Directo das Empresas Portuguesas no
Brasil: Sectores, Tipo de Operacao e Determinantes
Fundamentais, 1996-1999

Anténio Mendonca (Responsavel); Manuel Farto;

Elivan Ribeiro; Jodo Dias; Miguel Fonseca,;

Anténio Romao (Consultor)

O Investimento Directo das Empresas Brasileiras em
Portugal: Sectores, Tipo de Operagédo e Determinantes
Fundamentais, 1996-1999

Anténio Mendoncga (Responsavel); Manuel Farto;

Elivan Ribeiro; Jodo Dias; Anténio Romé&o (Consultor)

Téxtil e Vestuério - Deslocalizag&o ou relocalizagdo?
Série GEPE « Dindmicas Sectoriais
Margarida Melo; Teresinha Duarte

Turismo - Diagndstico Prospectivo
Série GEPE « Dinamicas Sectoriais
Maria Luis Albuquerque; Célia Godinho

O Calcado em Portugal

Uma Anélise da Competitividade

Série GEPE + Dinamicas Sectoriais
Margarida Melo; Teresinha Duarte (esgotado)

Pasta e Papel em Portugal - Perspectivas para o Sector
Série GEPE + Dinamicas Sectoriais
Margarida Melo; Mericia Gouveia

Metalurgia - Desafios ao Sector
Série GEPE « Dindmicas Sectoriais
Angela Lobo; Maria Luis Albuguerque

Maquinas e Produtos Metélicos - Cooperar para Ganhar
Série GEPE « Dindmicas Sectoriais
Angela Lobo; Maria Luis Albuguerque

Producéo de Vidro - Uma Tradic@o Nacional
Série GEPE ¢ Dinamicas Sectoriais
Catarina Nunes; Célia Godinho

Construcéo - O Desafio da Especializacéo
Série GEPE « Dinamicas Sectoriais
Catarina Nunes
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Mar. 2002
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Nov. 2002

Comércio e Distribuicdo - Os Centros Comerciais no
Horizonte 2010

Série GEPE « Dindmicas Sectoriais

Margarida Melo; Mericia Gouveia; Teresinha Duarte

O Automovel - Um Cluster (Globalmente) Inovador
Série GEPE « Dindmicas Sectoriais
Angela Lobo; Margarida Melo

Servi¢cos Prestados as Empresas - Catalizadores da
Economia Global

Série GEPE « Dinamicas Sectoriais

Catarina Nunes; Teresinha Duarte

Novos Turistas e a Procura da Sustentabilidade - Um Novo
Segmento de Mercado Turistico

Série GEPE « Dinamicas Sectoriais

Susana Lima; Maria do Roséario Partidario

Organizacdo e Gestdo dos Mercados Municipais - Mudar e
Inovar para Competir

Série GEPE « Dindmicas Sectoriais

Jodo Manuel Cebolas Batista Barreta










