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RESUMO

Quando uma empresa varejista estuda onde abrir uma nova loja, possibilidades se
apresentam: inseri-la em um aglomerado de lojas semelhantes — cluster comercial —,
ou situa-la em local distante de seus concorrentes, em localizagdo isolada. A
literatura sobre clusters industriais relata a existéncia de ganhos na capacidade de
competir dos clusters em relagdo as empresas isoladas. Este trabalho objetivou
comparar as vantagens competitivas de empresas situadas em um cluster em
relagdo as empresas situadas fora do cluster. Pretendeu-se analisar as
caracteristicas do agrupamento a fim de compara-las com as das lojas isoladas,
comparar também as diferengas entre as lojas do cluster e as lojas externas e, por
fim, verificar se as lojas situadas em clusters apresentam vantagens em relagdo as
lojas isoladas. O estudo seguiu uma abordagem empirico-analitica, com pesquisa
descritiva e quantitativa. A populagdo de interesse para pesquisa € o conjunto de
lojas de carros usados de Sao Paulo. Dessa populagdo foram extraidas duas
amostras para a comparagdo: uma com o cluster de lojas de carros usados na
Avenida Professor Luis Inacio de Anhaia Mello, e outra por lojas isoladas,
distribuidas pela cidade. O levantamento de dados foi feito por meio de um
questionario com questées fechadas. Os resultados indicaram ao menos nas
amostras pesquisadas, vantagens por pertencerem aos clusters comerciais, pois as
lojas localizadas em clusters apresentaram resultados melhores em termos de

faturamento por empregado e resultado financeiro da operagéo.

Palavras-chave: Cluster, varejo, competitividade, estratégia.



ABSTRACT

When a retailer is considering where to open a new store, there are some
possibilities such as to insert it in a cluster of similar stores - business cluster - or
open it far away from its competitors, in secluded location. The literature on industrial
clusters reported the existence of gains in the ability of competing clusters in relation
to individual companies. The present study aimed to compare the competitive
advantages of firms in a cluster to firms outside the cluster. It was made intending to
analyze the characteristics of the grouping in order to compare them with those of the
individual stores. Also it aims to verify if the stores located in clusters have
advantages over the stores isolated from the clusters. The study followed an
empirical-analytic approach, with descriptive and quantitative research. The
population analyzed is the stores of used-cars in Sao Paulo. Of this population two
samples were extracted for comparison: a cluster of used car shops located on
Avenida Professor Luis Ignacio de Mello Anhaia, and another group of stores located
in isolated from throughout the city. The data collected was done through a
questionnaire with closed questions. The results indicated by the samples studied,
show an advantage in belonging to commercial clusters, because the stores located
in clusters showed better results in terms of revenue per employee and financial

results of the operation.

Key-words: Cluster, retail, competitiveness, strategy.
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1 INTRODUGAO

O mundo de hoje se caracteriza por um ambiente em constante mudanga. O
cenario que envolve as organizagdes é dinamico, exigindo delas capacidade de
adaptagdo como condigdo basica de sobrevivéncia. Segundo Porter (1990), as
incertezas envolvidas na atividade econémica, como instabilidades, transformacoes
rapidas e abrangentes, novas tecnologias da informacao, de processos, aceleragéao
das mudangas tecnologicas, abertura das economias e o surgimento de novos
mercados consumidores potenciais, fez com que as empresas adquirissem
capacidades ou competéncias que nao possuiam. Com a intensificacdo da
concorréncia, as empresas passaram a necessitar de habilidades em todos os
segmentos de atividades de negécios. De acordo com Porter (1989), as crescentes
pressdes financeiras e 0s ciclos cada vez mais curtos de inovagdes tecnoldgicas
obrigaram os administradores a buscar alternativas para obter rapidamente essas
competéncias. Com a competigcdo, consequentemente, multiplica-se o numero de
concorrentes e dificulta a definicdo de estratégias que geram vantagens competitivas
duradouras. A busca pela competitividade no novo ambiente pode se apresentar de
forma desfavoravel quando as empresas tentam competir isoladamente. Assim,
buscar essa competitividade por meio de uma eficiéncia coletiva pode ser vantagem
para as empresas que ndo estdo em condicdes privilegiadas para concorrer e que,
para isso, buscam na formagdo de aglomeragbes empresariais uma forma de
alavancar sua concorréncia. Diversas abordagens tém reconhecido a importancia
dos relacionamentos entre empresas no mesmo espaco local (conglomerados) e que
ganham destaque crescente na dindmica econémica.

Os primeiros estudos sobre novas formas de organizagéo industrial sdo do
economista inglés Alfred Marshall (1982), que relatou a existéncia de aglomeragdes
industriais em determinados espagos geograficos, nos quais o autor observou que
grupos de pequenas empresas detinham vantagens em relacdo a empresas
isoladas. Outros pesquisadores, como Igliori (2001) e Spinola (2003), observaram o
mesmo, porém em outro local, citando experiéncias dos distritos industriais da
chamada Terceira lItalia, regido central do pais, localizados em Emilia-Romagna.

No Brasil, existem aglomerados com especializagdo em determinados

produtos ou servigos. Por exemplo, os aglomerados industriais de calgcados de
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Franca, a industria ceramica em Criciima, em Santa Catarina, ou Santa Gertrudes,
no Estado de Sao Paulo; os aglomerados comerciais na Rua Sdo Caetano, que
vende vestidos de noivas, na Rua José Paulino (confecgdes); na Rua Tabatinguera,
com esséncias e perfumes. Investigar esses aglomerados comerciais a luz dos
conceitos existentes sobre estratégia empresarial apresenta-se como possibilidade,
que pode conduzir a maior compreensdo do motivo pelo qual empresas comerciais
que sdo concorrentes diretas optam por abrir lojas proximas umas das outras e
como isso afeta a competicéo.

1.1 Problema de pesquisa

Com foi dito, em diversos locais do mundo e também no Brasil sado
encontradas manifestagbes do fenébmeno da concentragdo empresarial, conhecido
genericamente como clusters de negécios. Essas concentragbes tém como
caracteristica a produgdo ou venda de um produto especifico (ou outros, a ele
relacionados) ou, ainda, a prestacdo de um determinado servigo. Entretanto, embora
os pesquisadores que se dedicam ao tema apontem a existéncia de vantagem na
competicdo para as empresas concentradas, pode-se questionar se os clusters
comerciais especificamente apresentam esse beneficio e qual sua extenséo, se for

feita uma comparacao entre as suas lojas com lojas isoladas afastadas do cluster.

1.2 Objetivos

O objetivo geral da investigagdo é o de comparar as vantagens de empresas
situadas em um cluster em relacdo as empresas situadas fora dos clusters.

Por uma questao de foco e de acesso da pesquisadora, optou-se pelo estudo
da competitividade das empresas pertencentes ao cluster de lojas de carros na Av.
Prof. Luis Ignacio de Anhaia Melo e de lojas de carros fora dessa concentragéo.

Em relacdo aos objetivos especificos, no projeto de dissertagdo os mesmos

foram assim delineados:



15

1- Andlise das caracteristicas do agrupamento a fim de compara-las com as
das lojas isoladas;

2-Comparar as diferencas de desempenho entre as lojas do cluster e as lojas
externas;

3-Verificar se as lojas do cluster apresentam vantagem em relagédo as lojas

isoladas.

1.3 Questoes de pesquisa

Espera-se verificar se lojas que vendem produtos semelhantes (ou
complementares) préximas umas das outras, formando um agrupamento,
apresentam caracteristicas com resultados favoraveis ao cluster, como uma maior
venda por metro quadrado de loja, maior venda por funcionarios, maior venda do
que as lojas fora do agrupamento, ou mesmo maior rentabilidade sobre os estoques.

Os fatores escolhidos para serem pesquisados foram os eventuais contrastes
de desempenho de lojas dentro do agrupamento em relagdo as que estdo
localizadas fora do agrupamento, tendo como foco:

e As lojas do cluster apresentam melhor aproveitamento dos seus recursos
do que as lojas externas?

e As lojas do cluster apresentam menos despesas operacionais do que as
lojas externas?

e As lojas do cluster apresentam uma maior rentabilidade do que as lojas

externas?
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1.4 Hipéteses

Em fungdo da opcdo metodoldgica adotada de comparagédo entre unidades
varejistas pertencentes a uma aglomeragéo versus unidades varejistas externas a
essa aglomeragdo, operando isoladamente, as hipoteses de pesquisa foram
construidas de forma a oferecer informacdes sobre relagdo comparativa entre
indicadores de operacgéo e resultado, como apresentado:

1. A média de faturamento por area das lojas do cluster € maior do que a
média de lojas isoladas.
2. A média de receita/empregado das lojas do cluster € maior do que a
média de lojas isoladas.
3. A média de resultado financeiro da operagdo das lojas do cluster é

maior do que média de lojas isoladas.

1.5 Justificativa

O fendmeno do cluster é relativamente conhecido por parte de estudiosos, e
ja existe acervo consideravel de contribuigbes tedricas a respeito, porém, ainda
carece de investigacdo empirica suficiente para possibilitar sua descricdo e
compreensdo teodrica total. Do ponto de vista da pratica, a importancia deste estudo
estd em fornecer informagdes sobre aos clusters comerciais de lojas que auxiliem na
tomada de decisdo em termos estratégicos e de localizagdo de lojas, oferecendo
uma contribuicdo pratica para os comerciantes. Existem teorias sobre os clusters
segundo varias abordagens, como a econémica, a social, da geografia econémica e
outras. Em muitas dessas teorias sédo relatados os ganhos de capacidade de
competir dessas aglomeracgdes.

Este estudo pretende verificar se esse beneficio também ocorre em um caso
de cluster comercial, além de dimensionar o tamanho do beneficio. Sua contribuicao
tedrica consiste na busca por evidéncias empiricas de que as vantagens descritas

na literatura para o caso geral dos clusters — que focam mais o caso dos clusters
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industriais - também estdo presentes no caso dos clusters comerciais. Além disso,
esta dissertacdo também apresenta uma proposta de métricas para a realizagao
dessa avaliagéo.

1.6 Estrutura do trabalho

O trabalho de pesquisa esta estruturado da seguinte forma: na Introdugéo,
mostra-se a origem e importancia do estudo, problema de pesquisa e objetivos,
apresentam-se as questdes de pesquisa a esclarecer e a justificativa pela escolha
do tema. A revisdo de literatura se destina a apresentagdo da base tedrica que
fundamenta a pesquisa, analisando e discutindo conceitos como tipologia de
aglomeragbes de empresas (aglomerados industriais, servigos, comerciais, clusters
e redes). Em seguida, no terceiro capitulo, apresenta-se a Metodologia utilizada com
a caracterizagao do tipo da pesquisa, da amostra e sujeitos, dos procedimentos para
coleta dos dados e analise dos resultados. Os dados levantados em campo,
documentos de fontes primarias e secundarios, e oriundos da observagdo do
pesquisador. No capitulo seguinte, apresenta-se o resultado da pesquisa que
identificou as principais variaveis relacionadas a comparagdo das vantagens de
empresas situadas em um cluster em relagdo as empresas situadas fora dos
clusters. Por fim, nas consideragdes finais, discute-se algumas observacdes
realizadas ao longo deste trabalho, julgadas importantes na utilizagdo da interface
proposta. O capitulo é finalizado com algumas recomendagdes para aplicagées em

trabalhos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Vantagem competitiva

Porter (1991) avalia que a vantagem competitiva surge a partir das atividades
individuais de uma empresa. Em resposta a pergunta sobre: “Por que algumas
empresas desempenhariam melhor algumas atividades (no sentido de custos mais
baixos para a empresa ou maior valor para o cliente) do que seus concorrentes?”, O
autor aponta o conceito de “determinantes” ou “condutores” (drivers), como por
exemplo: escala, conhecimento acumulado, interrelacionamento entre atividades,
padrao de utilizagdo da capacidade, localizagao, timing do investimento na atividade,
fatores institucionais (tais como regulamentacédo), extensdo da integragdo vertical,
entre outros.

Porter (1991) exemplifica a questdo, comentando que reputagdo da marca é,
frequentemente citada como uma vantagem competitiva tipica. Mas reputagéo da
marca pode ser tanto uma fonte de vantagem de custo (menor necessidade de
marketing) como uma fonte de diferenciagdo (preco prémio). As implicagbes em
cada caso seriam diferentes, mas o importante é que reputagdo da marca seria uma
consequéncia e ndo uma causa. A questdo é: como foi obtida a reputagdo da
marca? A resposta estaria nos drivers, tais como investimento anterior (que teria
permitido a firma comecgar a anunciar antes e ndo sofrer com a retaliacdo de
concorrentes). Para Porter, portanto, fazer a ligagdo entre vantagem competitiva e
atividades/drivers torna possivel operacionalizar a nogdo de vantagem competitiva
na pratica. O autor procura fazer uma distingdo clara entre condutores (drivers) das
vantagens competitivas (de custo ou de diferenciagdo) e recursos. Os recursos
seriam ativos intangiveis (tais como habilidades, rotinas organizacionais, reputagao),
resultantes primordialmente da realizacdo prévia de algumas atividades ou de
aquisigcdes externas no momento correto, sendo intermedidrios entre as atividades
(da cadeia de valor) e a vantagem competitiva. Porter (2002) identificou ainda trés
estratégias genéricas, que podem ser usadas combinadas ou isoladas para competir
na industria: Lideranga no custo total, Diferenciagcdo e Enfoque.
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Lideranga no custo total envolve uma série de politicas adotadas pela
empresa para garantir o menor custo para o cliente. Esta estratégia esta
normalmente associada a ganho em escala, tecnologia patenteada, acesso
preferencial a matérias-primas e pode exigir alto investimento em equipamentos
atualizados, fixagao agressiva de pregos e prejuizo inicial para fixagdo do produto no
mercado. A estratégia de Diferenciacdo trata da criagdo de um produto com
caracteristicas singulares, que o tornem dificilmente imitavel pela concorréncia.
Neste tipo de estratégia, a incorporagao de valor ao produto pode-se dar através da
marca, da personalizagdo, dos servigos agregados, entre outros. Este tipo de
estratégia requer, segundo Porter (2002), a aplicacdo de trade-off pela organizagao,
ou seja, ela seleciona um ou mais atributos que sédo percebidos pelos compradores
como importantes, posicionando-se singularmente para atender somente estas
necessidades. A estratégia de Enfoque pressupde a concentracdo em determinado
segmento, isto &, especifica um alvo estratégico para atendé-lo melhor que seus
concorrentes. O enfoque possui duas variantes, o custo ou a diferenciagéo,
significando que a empresa pode ter uma posigdo de baixo custo para com o seu
alvo estratégico e alta diferenciagédo, ou ambas.

Cabe a empresa escolher qual estratégia se aplica melhor a sua realidade,
podendo optar entre ser pequena e competir por diferenciagdo de produto, ou
grande, competindo por lideranga de custos, podendo ou ndo adotar um foco de
mercado.

Outros autores como Besanko, Drannove e Shanley (2000) definem vantagem
competitiva em termos do resultado 6timo da firma no emprego combinado de seus
recursos. Essa definicdo corresponde a vantagem competitiva resultante, ou seja,
aquela que resulta dos efeitos combinados dos diversos fatores que afetam o
desempenho da firma.

Segundo Hagel (1998) a procura da estratégia bem-sucedida, na abordagem
de vantagem competitiva, pode conduzir a firma para uma situagéo de superioridade
em relagdo aos concorrentes. A vantagem competitiva s6 é possivel quando os
compradores percebem valor nos produtos e servigcos oferecidos pela empresa. Um
produto com reputagdo de bom e barato € uma vantagem competitiva, que é
alcangada pela empresa, que investe na pesquisa para saber o que o consumidor
considera bom, reduz custos de producdo e faz gastos em publicidade para sinalizar

os atributos do produto.
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Para Zaccarelli (1996), vantagem competitiva é qualquer caracteristica do
produto ou servico da empresa que os clientes reconhecem como um diferenciador
positivo em relagdo a outras empresas e, por isso, sdo atraidos para comprar da
empresa. A vantagem competitiva, de acordo com Zaccarelli (2000), possibilita a
empresa crescer em volume de vendas, melhorar a empresa para aprofundar a
vantagem competitiva, e lucrar mais aumentando precos e dividendos. Se néao
houver a opgédo por alguma dessas possibilidades, por pura comodidade dos
administradores, instala-se automaticamente a possibilidade de desperdicar a
oportunidade, passando a surgir desvantagens competitivas.

Ainda o0 mesmo autor relata que em alguns setores e, ou segmentos de
negoécios, ha vantagem competitiva da atuagdo em grupo organizado sob a forma de
rede, esta pode ser mais facilmente conquistada do que pela atuagéo isolada e nédo
articulada de uma ou varias empresas. A busca de sinergia entre a forca e as
competéncias de cada empresa, permitiu o crescimento da formagao das parcerias e
aliangcas estratégicas mesmo entre concorrentes. As novas tecnologias de
informagdo, com o uso intensivo de sistemas integrados, as facilidades de
comunicagao entre pessoas e empresas, e, a abertura dos mercados no mundo, sdo
fatores que facilitaram e estimularam o surgimento da atuacdo das empresas em
rede. O proprio incremento da interagdo das relagdes entre pessoas e organizagoes,
sdo fatores intrinsecos a formagédo de redes empresariais de negocios. O ponto
central a justificar a existéncia de uma Rede de Negécios, parece estar quando se
verifica que um negécio desiste de concorrer de forma isolada para se juntar a
outros, com objetivo de ganhar vantagem competitiva.

Para Contador (2010, p.39), competitividade é a capacidade da empresa em
obter resultado sustentavel superior ao das concorrentes, medido por um indicador
de crescimento de mercado e assegurada uma rentabilidade satisfatéria, por meio
do alcance de uma ou mais vantagens competitivas. E a capacidade da empresa em
obter vantagem competitiva. Competir num campo é ser ou almejar ser melhor que
as concorrentes no campo da competicdo, é possuir ou almejar possuir uma posigcao
de superioridade reconhecida e valorizada pelo cliente que leve a empresa a ser
mais competitiva que uma concorrente no campo da competigao. Contador (2010,
pp. 45-47) distingue claramente vantagem competitiva de vantagem onde a primeira
se refere a uma posicédo de superioridade reconhecida e valorizada pelo cliente que

leva uma empresa a ser mais competitiva que uma concorrente ou a si mesma em
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momento anterior. Vantagem é qualquer fator ou condicdo de superioridade da
empresa com relagdo a uma concorrente, ou a si mesma em momento anterior, que
a beneficia. Vantagem esta relacionada as armas da competicdo. Vantagem
competitiva esta relacionada aos campos da competicdo — sé ha vantagem
competitiva nos campos da competicdo. Portanto, ha 14 tipos de vantagens
competitivas (além de suas inUmeras combinagdes), um para cada campo da
competicéo.
Tipos de vantagens competitivas segundo Contador (2010):

Vantagem competitiva em prego:
1. em prego propriamente dito;
2. em condi¢bes de pagamento;
3. em prémio e/ou promogéao.

Vantagem competitiva em produto (bem ou servigo):
4. em projeto do produto;
5. em qualidade do produto;
6. em diversidade de produtos.

Vantagem competitiva em atendimento:
7. em acesso ao atendimento;
8. em projeto do atendimento;
9. em qualidade do atendimento.

Vantagem competitiva em prazo:
10. em prazo de entrega do produto;
11. em prazo de atendimento.

Vantagem competitiva em imagem:
12. do produto e da marca;
13. de empresa confiavel;
14. em responsabilidade social.

Prahalad & Hamel (2005) defendem que a obtengao de vantagem competitiva
relaciona-se primeiramente com a criagdo de estratégias inovadoras para se obter o
controle do setor. Para esses autores, a obtengado da vantagem competitiva dentro
de qualquer setor somente sera possivel através de uma visdo de futuro, construida
pela alta administragao e por disposi¢do e coragem para buscar a inovagao e, assim,
o controle do setor. Para os mesmos autores, a posi¢do estratégica esta explicita

nos esforgos organizacionais para melhorar a qualidade, reduzir o tempo do ciclo






