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RESUMO

Em uma economia, onde as transformacdes recentes criaram necessidade de um
comportamento empresarial com nova dindmica, mais flexivel, mais abrangente
sendo necessario, nesse novo contexto, aplicar novas estratégias para competir
entre elas a cooperacdo entre os atores. No segmento do varejo a competigao é
muito acirrada e estar sozinho neste novo comportamento de mercado, enfraquece o
negocio; competir em conjunto € mais viavel para a sobrevivéncia. Uma das
estratégias para esse enfrentamento é a formacédo de um aglomerado e a formagéo
de uma governancga no local. O principal objetivo deste trabalho foi identificar se ha
existéncia de governanca nos clusters pesquisados e suas acgdes estratégicas. Para
isso foi realizado um levantamento bibliografico sobre clusters e governanga, no
qual foi realizada uma pesquisa empirico-analitica, com pesquisa descritiva e
quantitativa. A populagédo de interesse, para pesquisa, sdo os clusters comerciais,
sendo que, dessa populacao foi apresentada a amostra do cluster da Rua Teodoro
Sampaio - instrumentos musicais, a Rua do Gasdbmetro — segmento madeireiro, a
Vila Madalena — concentracdes de bares, onde foram aplicados questionarios com
questbes abertas e questbes fechadas. Para realizar uma comparagdo, foram
estudadas a Associacdo Cultural de Revitalizacdo e Recuperacédo do Bras; as
Camaras de Dirigentes Lojistas da Santa Ifigénia e do Bom Retiro, sendo a coleta de
dados foi feita por meio de entrevistas com questdes abertas. Os principais
resultados obtidos foram que alguns clusters apresentam governanca e os lojistas
reconhecem esta governanga, outros n&o apresentam governanca. Nos clusters em
que foram identificados governanca ha caracterizagéo formal — como no caso das
Camaras de Dirigentes Lojistas e, informal como no caso da Rua do Gasémetro.

Palavras-chave: Varejo, Competitividade, Estratégia, Clusters, Governanca.



ABSTRACT

In an economy where changes have lead to the need of conducting business with a
new dynamic, more flexible, and more comprehensive way. In this new context, the
companies must apply new strategies to compete including cooperation between the
actors. In the retail business, competition is very hard and seems that to be alone in
this new context weakens the business; instead, to compete together is more viable
for survival. One strategy for dealing with this problem is the formation of a cluster
and the adoption of governance. The main objective of this study was to identify
whether there were applied governance practices regarding strategic actions in the
surveyed clusters. To this was based on a literature on clusters and governance,
which was peformed in na empirical analytical research with descriptive and
quantitatve. The population of interest for research, are the commercial clusters, and
that this population sample was presented to the cluster of Rua Teodoro Sampaio —
musical instruments, Rua do Gasdémetro — wood industry, Vila Madalena -
concentrations of bars, where they were administeres questionnaire with open
questions and closed questions. In order to do this study it will be based in the
literature on clusters and governance, with use of empirical-analytic research, with
descriptive and quantitative tools. The aimed population of the research were the
commercial clusters, and that this population, the study used a sample of Rua
Teodoro Sampaio - Musical instruments - in Sdo Paulo / SP. The research used
questionnaires with open questions and closed questions. In order to produce a
comparison with the data collected in this sample, three other samples were
observed using open questionnaires as a method of acquiring information:
Associacao Cultural de Revitalizagdo e Recuperacdo do Bras, the Camara de
Dirigentes Lojistas da Santa Ifigénia and the Camara de Dirigentes Lojistas do Bom
Retiro. The main results were that some clusters have governance and governance
retailers recognize this, others do not governance. In clusters that were identified for
formal characterization of governance - as in the case of Camaras de Dirigentes
Lojistas and informal as in the Rua do Gasémetro.

Key-words: Retail, Competitiveness, Strategy, Clusters, Governance.
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1 INTRODUGAO

Depois da Segunda Guerra Mundial e principalmente a partir dos anos 1990,
com o fim da Guerra Fria, a economia do mundo passou por uma profunda mudanca
e, isto acentuou o processo de transformacbes de toda ordem por que vém
passando a maioria das economias estabelecidas no globo.

O ambiente econémico mundial esta cada vez mais globalizado, embora com
diferentes nuances, envolvido no processo denominado por lanni (2007), de
mundializac&o. Para esse autor, o contexto de alteragbes politicas, econémicas e
culturais, que varrem o mundo, alimenta a insegurancga e, exige que os individuos
reavaliem e mudem suas atitudes, para dominar os novos desafios.

Ainda, para lanni,

“A sociedade global ja tem sido objeto de estudos e interpretagdes, em
seus aspectos histéricos, politicos, econdmicos, culturais, geograficos,
demograficos, geopoliticos, ecoldgicos, religiosos, artisticos e filosoficos.
Além das indicagdes e intuicbes que frequentemente aparecem nos
estudos sobre a sociedade nacional, multiplicam-se as reflexdes sobre as
configuracdes e os movimentos da sociedade global” (IANNI, 2007, p.136).

Também se observa que as nogbes de espaco e tempo, estdo sendo
alteradas pelos desenvolvimentos cientificos e tecnolégicos incorporados e
dinamizados pelos movimentos da sociedade global.

As redes de articulacbes e as aliangas estratégicas de empresas,
corporagbes, conglomerados, fundacdes, centros e institutos de pesquisas,
universidades, igrejas, partidos, sindicatos, governos, meios de comunicagéo
impressa e eletrénica, tudo isso constitui e desenvolve tecidos que agilizam
relacbes, processos e estruturas, espacos e tempos, geografias e historias. As
identidades embaralham-se e multiplicam-se. As articulacbes e as velocidades
desterritorializam-se e re-territorializam-se em outros espagos, com outros
significados. (IANNI, 2007)

Para enfrentar estes novos tempos em que a competicédo fica mais evidente,
devido a globalizagdo, uma maior complexidade nas estruturas organizacionais;
maiores exigéncias do consumidor, que dispde de inumeras op¢des de compra — as
empresas estabelecem aliangas; formam redes de empresas, consércios; se
agrupam em diversos tipos de sistemas econdémicos locais, para poder estabelecer
ferramentas estratégicas para competir.



15

Dentro dessa discusséo de novas estratégias, tendo como objetivo obter
vantagem competitiva, o tema clusters de empresas vem ganhando atengéo no meio
académico, com apresentagdes de teses e elaboracéo de artigos.

No final do século XIX, Alfred Marshall, mais precisamente em 1890, relatou a
existéncia de distritos industriais na Inglaterra, registrando-as no livro Principios da
Economia. Marshall considerou nos seus estudos, os beneficios que sé&o
proporcionados as empresas, como redugao de custos, aumento de produtividade e
lucratividade, quando elas fazem parte de um aglomerado.

Para Bell et al. (2009), as raizes do conceito dos clusters podem ser
rastreadas a partir do trabalho sobre distritos industriais, de Alfred Marshall, embora
outros autores, como o economista Paul Krugman (1991), tenham dado significativas
contribuicbes para o entendimento das acbdes nos aglomerados, explicando os
ganhos crescentes (em escala) na condugdo das acbes desses locais, com uma
abordagem de geografia econdmica.

Posteriormente, dentre os autores que pesquisam sobre o tema, — Porter é o
autor mais divulgado e o mais conhecido na conceituagéo sobre clusters,. Para — o
autor, cluster é uma concentragdo geografica de empresas interconectadas -
fornecedores e prestadores de servico especializados; firmas em industrias
relacionadas e outras entidades de interesses pertencentes a um setor industrial
especifico onde ha concorréncia, mas também ha praticas de cooperagao
(PORTER, 1998).

Em artigo publicado no Academy of Management Review, em 2009, Bell et al.

consideram que

“enquanto Porter pode ter popularizado o conceito de cluster, as ideias
sobre o que ele chamou de clusters, ttm uma longa tradigdo, e pode-se
pensar no trabalho de Porter como uma sintese das ideias provenientes de
uma gama de atividades de cientistas sociais”.

Altenburg e Meyer-Stamer (1999), afirmam que, na América Latina, os
clusters sao formados com maior frequéncia por micros e pequenas empresas que
buscam a sobrevivéncia e cujos produtos e servicos sdo produzidos com baixa
qualidade para o mercado local, mas com grande importancia no crescimento

econdmico e no desenvolvimento de um pais e, que em um mundo globalizado, mais
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competitivo, algumas regides prosperam e tornam-se mais capazes de enfrentar a
rivalidade exacerbada.

No Brasil, diversos pesquisadores ja se dedicaram ao tema, abordando
diferentes aspectos dos clusters. Zacarrelli estudou vantagens competitivas nos
aglomerados; Casarotto e Pires, as estratégias competitivas adotadas por pequenas
e médias empresas; Amato Neto, as redes de cooperacgéo produtiva em pequenas e
meédias empresas, entre outros.

De fato, Zaccarelli et al. (2008), destacam que o assunto clusters vem
despertando variado interesse, com distintas abordagens socioldgicas, geograficas,
administrativas.

As aglomeragdes empresariais podem abrigar firmas, tanto do setor de
manufatura, como de servicos ou comércio. Em algumas cidades podem ser
encontradas concentragdes locais de lojas especializadas em determinados
produtos. E o que ocorre, por exemplo, na Rua Santa Ifigénia, com os produtos
eletrénicos ou na Rua Teodoro Sampaio, com instrumentos musicais — ambas em
Sao Paulo.

Ainda, para Zaccarelli et al. (2008), esse sistema formado por um conjunto de
empresas, apresenta comportamento com caracteristicas proprias, que se forem

observados em empresas isoladas n&do foram encontradas.

1.1 Problema de Pesquisa

Zaccarelli et al. (2008), citam Newlands (2003) para esclarecer a existéncia
de uma variedade de abordagens sobre clusters que s&o orientadas para
identificacédo das vantagens originadas para as firmas que os integram, e para o
entendimento da importancia e extensao dessas vantagens competitivas baseadas
na concentragcdo espacial e na compreensdo do balango entre competicdo e
cooperagao. Para Zaccarelli (2000), o poder competitivo dos clusters de negbcios é
maior do que nas empresas que se localizam fora dos clusters.

Vicari (2009), complementa a abordagem de Rosenfeld (1997, p.5),
destacando os elementos que dao origem ao desenvolvimento dos clusters, como

por exemplo, canais ativos de interagdo funcionando, a capacidade tecnoldgica
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sendo reforgada, acumulacdo do o saber ao longo das geragdes, comunidade local
sendo envolvida no negocio, aprendizagem que se desenvolvem entre os agente
econbmicos, tudo isso realizado por meio de envolvimento institucional.

Os entendimentos dos autores citados convergem no sentido de que nos
clusters ha presenca de cooperacéo, sinergia, interdependéncia; que as empresas
pertencentes aos aglomerados formam um sistema e que, segundo Zaccarelli et al.
(2008, p.43) , “nao poderiam ser considerados como simples soma de efeito das
empresas consideradas isoladamente, o que sdo hoje chamados de clusters e redes
de negocios, sendo casos particulares de entidades supraempresariais, que € uma
abstragao’.

Nos clusters ha uma grande interrelag&o entre os atores, onde é possivel a
troca de conhecimento, possibilidade de visdo coletiva, compartihamento de
informacdes, tecnologia, fornecedores, o que torna possivel compartilhar
oportunidades e obter vantagem competitiva, pois os atores aumentam seu poder de
competitividade e reduzem os custos das operag¢des. (PORTER, 1991).

Nas empresas que fazem parte do aglomerado também existem conflitos e,
por nao existir uma orientagéo formal, como acontece na governanga corporativa,
onde sao formados conselhos administrativos, onde a hierarquia e o poder
centralizado s&o formalizados; nos clusters a resolugcao de conflitos e definicdo de
estratégias visando a obtengdo de vantagem competitiva — é orientada e
estabelecida pelo proprio formato do agrupamento, que na sua unicidade buscam
protecdo e estabilidade ao grupo, onde a governanca informal é praticada para
obtengéo de vantagem competitiva.

Para Zaccarelli et al. (2008, p.52), governanca supraempresarial tem uma
influéncia orientadora, de carater estratégico “voltado para a vitalidade do
agrupamento, compondo competitividade e resultado agregado e afetando a
totalidade das organizagbes componentes do sistema supraempresarial’, conceito
que sera estudado na pesquisa.

Portanto, segundo os pesquisadores,

“entidade supraempresas se constitui em um sistema instituido pela
interrelagdo de um conjunto de negécios relacionados a um determinado
produto, linha categoria ou mercado, em que o processo de integragéo e a
dindmica das relagdes entre as organizagbes implicam efeitos sistémicos de
amplificagdo da capacidade competitiva do sistema e de seus componentes
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em relagdo as empresas situadas externas a ele”. (ZACCARELLI et al,
2008, p.44)

Uma vez que alguns autores (Williamson, 1985; Lastres e Cassiolato,2005;
Suzigan, 2007; Zaccarelli et al.2008, entre outros) que se dedicaram ao estudo de
clusters e identificaram a presenca de interacdes entre as empresas que sugerem a
existéncia, nesses locais, de uma entidade supraempresarial; questiona-se: Ha
existéncia de uma governanga nas entidades supraempresarias? Caso exista, quais
seriam as caracteristicas dessa governanca? Os lojistas tém consciéncia da sua
existéncia?

Este estudo tera como foco os clusters comerciais e suas governancgas.

1.2. Objetivos da Pesquisa

Considerando o problema de pesquisa, foi fixado como objetivo geral a busca
por evidéncias de que ha governanca em clusters comerciais.

Para a pesquisa, foram propostos os seguintes objetivos especificos:

1. Verificar se ha diferenca entre governanca de empresas e governanga de
clusters.

2. Identificar a eventual presenca de governanga em clusters comerciais na cidade
de Sao Paulo.

3. Caso seja identificada governanca nos clusters pesquisados, descrever como ela
se da e suas formas de atuacao.

4. Caso seja identificada governanca nos clusters pesquisados, verificar se os

lojistas do cluster reconhecem a sua existéncia.

O trabalho esta estruturado em seis capitulos; o primeiro capitulo apresentara
a introducdo, no capitulo dois estara reunida a fundamentagcdo tedrica e os
conteudos para sustentacdo a dissertacdo e a constru¢do do modelo tedrico; no
capitulo trés serdo mostrados os procedimentos metodolégicos empregados na

pesquisa; no capitulo quatro serdo apresentados o resultado da pesquisa e os
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roteiros de entrevista e, no capitulo cinco serao apresentadas as conclusées do
trabalho e as contribuicbes que possam vir de sua realizacao.

1.3 Questées de Pesquisa

A literatura de Administracdo de Empresas contempla de uma forma
extensiva o tema governanca de empresas, no entanto, poucas pesquisas
apresentam estudo sobre governanca de clusters ou redes.

Assim sendo, espera-se responder as seguintes questodes:

1. A literatura de administracdo aponta algum tipo de diferengca entre
governanca de empresas e a governangca de clusters (entidades
supraempresariais)?

2. Existe governancga nos clusters comerciais de Séo Paulo?

3. Caso exista governanga nos clusters comerciais, como €& essa
governancga?

4. Caso exista governangca nos clusters comerciais, os lojistas reconhecem

€S8Sa governanga?

1.4 Justificativa da escolha do tema

Nos textos de administragéo, em geral, observa-se que a governanga exerce
um efeito positivo na atuagcédo das organizagdes e, a discussao de sua presenca em
um cluster comercial pode ajudar na compreensao de como sao articuladas as
estratégias nas empresas pertencentes aos aglomerados.

A literatura sobre clusters menciona a possibilidade de existéncia de
governanca nessas aglomeracgdes, mas ha pouca informagdo sobre como seria o

funcionamento dessa governanga e quem exerceria.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Cluster

Uma das primeiras teorizagdes sobre clusters foi dada pelo economista inglés
Alfred Marshall (1890) que observou a existéncia de artigos que seriam provenientes
de uma concentracdo de industrias em certas localidades e esse fendmeno seria
chamado comumente, embora ndo muito acertadamente, de industria localizada.
(MARSHALL, 1982, apud SIQUEIRA et al., 2009).

Compactuando com o entendimento de Marshall, no sentido de que os
clusters sao aglomeragbes de firmas que se formam em uma mesma area
geografica, em 1991, Krugman (1991), ao estudar a geografia econémica, relatou o
caso do cluster de colchas para camas e tapetes em Dalton, Geérgia (EUA). Nesse
exemplo, um evento fortuito se constituiu no ponto de partida para o
desenvolvimento de um cluster e mostrou como a teoria econbémica pode ser
empregada para explicar porque negoécios semelhantes sao atraidos para um local,
uma vez iniciado o processo de agrupamento.

Siqueira et al. (2009), no artigo intitulado “Uma avaliagdo da producao
académica brasileira recente sobre clusters de negdcios”, pontuam que “embora
nao exista um conceito de cluster universalmente aceito, provavelmente a
concepcéao de Porter seja a mais conhecida”.

Apds estudos sobre clusters, onde pesquisou diversos aglomerados, como
por exemplo, o da Califérnia, como o Vale do Silicio e as vinicolas em Las Vegas,
os cassinos; em Detroit, a industria automobilistica; em Nova York, os servigos
financeiros e ; na Europa, Italia, onde identificou os clusters de moda de couro e o
da industria quimica na Alemanha; Porter(1990), definiu clusters como
“‘concentragcbes geograficas de companhias e instituicdes interconectadas em um
campo particular”.

Para Altenburg e Meyer-Stamer (1999), as aglomeragdes — clusters — de
certas atividades econémicas, ocorrem porque oferecem uma maior seguranca as
firmas que estdo dentro do que se estivessem fora da concentragéo, apresentando
assim, uma eficiéncia coletiva, como uma acéo conjunta e custos de transacao

baixos. Para esses autores, os clusters da América Latina apresentam trés grandes
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deficiéncias, alta heterogeneidade no nivel de desenvolvimento das firmas e baixa
competitividade das pequenas e médias empresas, além da falta de capacidade de
inovacao e o baixo grau de especializacao e cooperacéo entre as empresas.

Segundo Schmitz (1995), clusters sdo concentragbes geograficas e setoriais
de empresas e, os ganhos competitivos associados a interagdo entre empresas em
nivel local, promove a eficiéncia coletiva além de outras vantagens derivadas da
aglomeracao.

Varios autores brasileiros tém contribuido para uma definicdo de clusters.

Para Lastres e Cassiolato (2003, pag.10),

“cluster refere-se a aglomeracéo territorial de empresas, com caracteristicas
similares e; em algumas concepgdes, enfatiza-se mais o aspecto da
concorréncia, do que o da cooperagéo, como fator de dinamismo”;

Algumas abordagens reconhecem a importancia da inovagéo, que é vista de
uma maneira simplificada (como aquisicao de equipamentos, por exemplo ) e ndo
contempla necessariamente outros atores — além das empresas — tais como
organizacbes de ensino, pesquisa e desenvolvimento, apoio técnico, financiamento,
promocédo, entre outros. Para os autores, os clusters referem-se a aglomerados
territoriais de empresas e, dessa forma, apresentam atividades semelhantes.

Para Suzigan et al. (2002, p. 2), clusters sao aglomeragbes geograficas e
setoriais de produtores especializados de bens ou servicos diferenciados,
cooperando entre si e com outros agentes também especializados (fornecedores,
agentes comerciais, agentes transportadores, centros de P&D e outros); em
conjunto, beneficiam se de economias externas, pecuniarias ou tecnoldgicas,
derivadas ndo s6 da producdo (economias externas puras, ou relacionadas a
tamanho de mercado, ou a existéncia de mercados locais de trabalho especializado),
mas também de atividades de distribuicdo, marketing, compras, servicos de
manutencdo e outros servicos especializados. Estas atividades sdo, em alguns
casos, resultado de acdes conjuntas, deliberadas de produtores, fornecedores e
outros agentes especializados, e levam a ‘eficiéncia coletiva'.

A formacgéo de cluster é identificada, segundo Zaccarelli (2000, p. 197), se
em um aglomerado de empresas, a competitividade desenvolver caracteristicas
diferentes. Para esse autor, para que se entenda o comportamento dos clusters, &

necessario que seja empregada a O6tica estratégica, na qual ha uma convergéncia
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na busca do conhecimento das interagdes entre as partes e como elas se organizam
para atingir determinado objetivo, sem a preocupacdo de entender o conteudo
intrinseco de cada.

Para Perry (2005), existe um conjunto de fendbmenos que levam a formacgao
de clusters e, para ele, clusters estao associados a “concentracdo de uma atividade
em uma localidade especifica” que se identifica com duas representa¢des para o uso
do termo clusters; a primeira esta relacionada a localizagdo que, segundo o autor, o
agrupamento geografico industrial distinto, obtém vantagem sobre agrupamentos de
atividade econdmica alternativos e a segunda representacéo é que as empresas que
estdo localizadas nos clusters atuam conjuntamente, desenvolvem uma
interdependéncia, mas ao mesmo tempo, ha uma competicdo entre elas por
participagdo de mercado, empregados e recursos, desempenhando uma economia
de alto desempenho.

Na analise de Perry (2005), os clusters também colaboram para que a
economia tenha alto desempenho e para que a empresa esteja em um agrupamento
geografico tendo uma vantagem competitiva. Para o autor, nos clusters, as
empresas estdo agrupadas, o que gera diferentes formas de interdependéncia; por
estarem muito proximas, os negbcios competem entre si, seja pela competicdo na
participagdo de mercado, por empregados ou pelos recursos e por este
posicionamento geografico, sdo mais competitivas dos que as organizagbes que
estdo fora dos clusters.

Os clusters, para Andriani et al. (2005), possuem caracteristicas de uma
massa critica de empresas e instituicdes localizadas em uma mesma area
geografica, além de sua especializacdo em um conjunto de atividades econémicas
interdependentes, tém a caracteristica de firmas que se especializam em diferentes
aspectos da cadeia de valor; isto por causa de sua complementaridade; as
empresas séo integradas por uma divisédo externa de trabalho resultando em redes
de relacionamento de entradas e saidas. As empresas s&do imbricadas em uma
densa rede de interdependéncia (social e cultural) , ndo usual, que geram
oportunidades para aprendizado mutuo e elevam o nivel de cooperagao.

As definicbes de clusters de Marshall (1982), Porter (1990), Schmitz (1995) e
Zaccarelli (2008) convergem quanto a algumas caracteristicas, como por exemplo, o
fato de as empresas estarem em uma concentracdo geografica possibilita maior

competitividade e facilita quanto a disseminagao e acesso as informacgdes.



23

Krugman (1991) e Porter (1990) apresentam similaridade quanto a
abordagem dos clusters resultarem de uma forga natural do mercado e como o
mercado determina seu desempenho.

Ja Schimitz (1995), teoriza que, além das economias externas locais
espontaneas, os clusters podem receber apoio do setor publico por meio de
determinadas medidas politicas e a cooperagdo entre empresas; Krugman (1991)
analisa a nova geografia econémica na busca de uma construgéo teérica.

Para Porter (1990), os clusters, ttm uma dinamica de economia de empresas,
assim como Lastres e Cassiolato (2003) destacam as variaveis, economia e gestao,
como as principais variaveis presentes nos clusters.

Humphrey (2003) define distritos industriais como uma rede de pequenas
empresas que estdo conectadas pela especializagdo e pela divisédo de trabalho, o
que desencadeia capacidade de crescimento coletivo; se comparadas as pequenas
empresas isoladas, as empresas pertencentes aos distritos industriais e até mesmo
comparadas a grandes empresas, ha maior vantagem competitiva, grande
cooperagao e competic&o.

Para Scott (1998), os clusters possibilitam vantagens competitivas
localizadas e isso ocorre porque ha uma coordenagéo extra — mercado e de politicas
publicas. Ainda para o autor “os clusters sao constituidos como economias regionais
intensivas em transagcdo que, por sua vez, sdao enlagadas por estruturas de
interdependéncia que se espalham por todo o globo”

Os autores Baéta e Silva (2002), consideram que os clusters também sao
aglomerados competitivos, os autores definem clusters como aglomeracao, e para
eles, clusters tém uma possibilidade de crescimento continuo superior as
aglomeracbes econbmicas comuns e, os atores se beneficiam pois diminuem custos
e riscos, ha maior oferta de mao de obra, atraem capital, potencializam o dinamismo
empresarial e oferecem melhor qualidade de vida na regiao.

O conceito de clusters para Zaccarelli et al. (2008), afirma que em um
sistema supraempresarial como os clusters nao se observam apenas aspectos
relacionados a concentragdo geografica, mas que devido a esta formacado -
aglomerado de empresas que se relacionam, adquirem caracteristicas proprias que

nao existiiam em empresas agindo isoladamente. Para os autores,

“entidade supraempresarial se constitui em um sistema instituido pela
interrelagdo de um conjunto de negécios relacionados a um determinado
produto, linha, categoria ou mercado, em que o processo de integracéo e a
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dindmica das relagdes entre as organizagbes implicam em efeitos
sistémicos de amplificagdo da capacidade competitiva do sistema e de seus
componentes em relagdo as empresas situadas externas a ele.”
(ZACCARELLI et al. 2008, p.44).

Os conceitos dos autores, aqui utilizados, afirmam que os clusters tiveram
uma forma espontdnea na sua origem, que compartilham inovagbes e que, por
estarem inseridos em uma mesma localidade, obtém vantagem competitiva.

Na presente pesquisa, foi utilizada como definicao operacional que clusters
séo concentracdes espaciais de firmas especializadas em um produto — ou outros a
ele relacionados — e que obtém vantagem gracas a esse arranjo.

Operacionalmente as caracteristicas de um cluster foram constatadas por
meio de entrevistas com lojistas utilizadas para a comprovacéo da existéncia e
atuacgéo de entidade supraempresarial.

A seguir, encontra-se o Quadro 01 com os Fundamentos da performance
competitiva de clusters, onde os autores abordam o fundamento como uma condigéo
vinculada a competitividade do agrupamento e com carater potencializador da
capacidade competitiva; o impacto na competitividade deriva de causa e o efeito ,
relacionados as consequéncias estratégicas e a constituicdo de fontes de
vantagens associadas a beneficios e valor para clientes ou posi¢des privilegiadas de
custos. Os fundamentos 10 e 11 de clusters apresentam causas associadas a
movimentos de intervengao, ou seja, determinadas por agéo e decisdo de agentes,
os efeitos respectivos foram destacados com cores mais escuras, sugerindo que 0s
efeitos desses fundamentos, condi¢cbes instaladas deliberadamente, oferecem as

bases para a constituicdo de vantagens para o sistema.
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Quadro 01 — Fundamentos da performance competitiva de clusters

IMPACTO NA COMPETITIVIDADE

FUNDAMENTO
CAUSA EFEITO
Diferencial competitivo na atracao Percepgdo dos clientes de variedade
CONCENTRACAO . ) P ¢ superior, poder de escolha de
1 i de clientes isento de despesas . .
Geografica e fornecedor ampliado e maior
especificas. L
confiabilidade de pregos.
Diferencial competitivo no Custos de busca e acesso menores para
ABRANGENCIA atendimento (proximidade de cliente; reducdo da necessidade de
2 de negdcios viaveis e fornecedores) e no menor custo estoques elevados ou prazos de
relevantes associado ao acesso de reposi¢do (proximidade de
suprimentos. fornecedores)
. . . Especializagdo dos negdcios favorece
Diferencial competitivo baseado na reZu Iéolf:legdes esasg rcle adas de
ESPECIALIZACAO velocidade de desenvolvimento, ¢ ~ . p . gree
3 . . operacgao e diminui¢do do volume de
das empresas com investimentos e custos . ; L
. . investimento necessario.
inferiores.
EQUILIBRIO Diferencial competitivo no menor Lucros equilibrados e nao relativamente
4 com auséncia de custo agregado do conjunto dos altos, devido a competicdo entre os
posi¢des privilegiadas negdcios. negaocios.
COMPLEMENTARIDADE leereNnuaI competitivo associado a Févoreumento da pres’er.u;a e estabele-
e redugdo de custos decorrente da cimento de novos negdcios e aporte de
5 por utilizacdo de Con . . L
eficiéncia agregada, assim como receita adicional.
subprodutos ) . .
imagem de conjunto integrado.
~ Aumento da capacidade competitiva do
COOPERAGAO Diferencial competitivo devido a p. P s
a . . cluster de forma integrada, devido a
6 entre empresas do transparéncias e desenvolvimento | . . =
L . A impossibilidade de contengao de troca
cluster de negécios compartilhado de competéncias. . ~ -
de informagGes entre negdcios.
SUBSTITUICAO Diferencial competitivo vinculado a | Extingdo de negdcios com baixa compe-
7 seletiva de negdcios do | presenca efetiva e permanente de | titividade por fechamento da empresa
cluster empresas competentes. ou mudanca de controle.
Diferencial competitivo na Estimulo ao desenvolvimento
lucs . logi 6gi funca
UNIFORMIDADE evolugdo de acesso a tecnologia tecng qglco e, em 51r'1gao dla '
8 , L. em produtos e processos na proximidade geografica e ldgica,
do nivel tecnoldgico ~ N .
producdo e oferta das empresas do | transferéncia de tecnologia para os
cluster; demais negocios.
CULTURA Diferencial competitivo ligado ao Aumento da motivagao e satisfagdo com
. sentimento de inclusdo e orgulho o reconhecimento da comunidade em
9 da comunidade ~ o .
dos trabalhadores das empresas do | relagdo ao status atribuido relacionado
adaptada ao cluster
cluster. ao trabalho.
CARATER Movimento de intervengao, pois Diferencial competitivo resultante de
10 EVOLUCIONARIO com a tendéncia a uniformidade inovagao (com redugdo de custos,
por introdugdo de tecnoldgica desestimula mudangas | manutengdo ou ampliagdo de mercados,
(novas) tecnologias de tecnologia. extensdo de oferta etc.)
Movimento de intervencio como Diferencial competitivo gerido sob
ESTRATEGIA DE adoc3o de estratégias d:combate perspectiva da ampliagdo da capacidade
11 RESULTADO ¢ & de competir ponderada pelo resultado

orientada para o cluster

a clusters oponentes ou de
negociacdao com “ledes” da rede

integrado do cluster em termos de lucro
agregado

Fonte: ZACCARELLI et al (2008, p. 24).
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2.2 Clusters comerciais

A teorizacdo sobre clusters industriais, desde Marshall, passando por
Krugman (1991), Perry (2005) e autores brasileiros, converge para a discussao da
vantagem da competitiva e as caracteristicas que possibilitam essa vantagem, como
por exemplo, estar em uma mesma regido geografica. Partindo desse conceito,
foram estudados clusters comerciais, onde as mesmas caracteristicas foram
apresentadas e apontadas como responsaveis pela obtencdo de vantagem
competitiva.

Para Parente (2000), a localizagdo, para os varejistas, consiste em uma das
decisdes mais criticas, pois diferentemente das variaveis que podem ser alteradas
ao longo do tempo, como por exemplo, mix de produtos, servigcos, prego, promogéo,
atendimento e apresentagéo, ela ndo pode ser modificada e esta variavel ira
influenciar a atratividade da loja junto aos consumidores (PARENTE, 2000, p. 325)

Ainda para Parente, “nas cidades maiores, € comum encontrarmos em torno
da regido comercial do centro, ruas com uma concentragao especializada em um
ramo varejistas” e cita na cidade de Sao Paulo, a Rua Sdo Caetano, com lojas de
vestidos de noiva, as decoragbes da Alameda Gabriel Monteiro da Silva, armarinhos
e tecidos encontrados na Rua 25 de margo, lustres na Rua da Consolagao, as
boutiques sofisticadas na Rua Oscar Freire, as confecgdes na Rua José Paulino e as
lojas de moveis na Rua Teodoro Sampaio; no Rio de Janeiro, o autor cita a Rua
Santa Clara, de moda praia, a Rua Figueiredo Magalhdes, moda jovem e as
confecgbes encontradas na Ruas da Alfandega e do Ouvidor; exemplos de algumas
ruas com concentracdes de ramos varejistas. (PARENTE, 2000, p. 333)

Rosenfeld (2005) colabora com a conceituagao, quando diz que nos clusters
comerciais, ha uma concentracao geografica de estabelecimentos
interdependentes, que sao ligados por transagbes comerciais, onde vivenciam os
mesmos problemas mas que se beneficiam-se das mesmas oportunidades; os
clusters comerciais podem se beneficiar dessas caracteristicas e ter maior
competitividade, pois aplicam as praticas que dao melhores resultados, sé&o
estimulados a inovar, ha especializacdo de mado de obra e das atividades
econOmicas relacionadas.

Para Zaccarelli et al. (2008), as empresas que estao nos clusters de negocios

nao podem ser vistas da mesma forma que s&o vistas as empresas que atuam
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isoladamente, ainda para os autores, nos clusters, as empresas se relacionam de
uma forma sistémica, adquirem caracteristicas proprias — o que pode ser definido
como entidade supraempresarial.

Sera utilizada, nesta pesquisa, como definicdo operacional que clusters
comerciais s&o concentragcdes espaciais de lojas especializadas em um produto, ou
outros a ele relacionados, sendo que nesses clusters comerciais, as empresas se
relacionam de uma forma sistémica e adquirem caracteristicas proprias — o que pode

ser definido como entidade supraempresarial.

2.3 Entidade supraempresarial

A existéncia de clusters e redes de negdcios precisa ser evidenciada e
percebida, pois nao tem capital social, proprietarios, executivos formais,
representantes, empregados e, ndo s&o regulados por leis, ndo pagam impostos;
nao tém endereco de correios, site ou email, ndo tém registros em cartérios e néao
sdo formalizados. (ZACCARELLI et al. , 2008, p.13)

Para melhor entender cluster de negécios, é necessario abordar o tema de
uma forma diferente da abordagem de empresas, € preciso “identificar as
interrelagbes entre os agentes que compdem o sistema, compreender a entidade
supraempresarial, abordando na sequéncia os efeitos do conjunto das interacdes”.
(ZACCARELLI et al., 2008, p.43)

Diante da possibilidade de uma nova forma de agdo das organizacdes, ha
necessidade de uma visédo sistémica, de uma relacao interdependente, para criar
estratégias de crescimento como um todo e também como questao de sobrevivéncia
individual, podendo enfrentar com maior resisténcia as incertezas e conflitos

existentes.

“A entidade supraempresarial € composta por empresas que se relacionam
como formando um sistema, e desse modo, adquirem caracteristicas
préprias de um conjunto de empresas, que ndo existem nas empresas
consideradas isoladamente”. (ZACCARELLI et al., 2008, p.43)

Adicionalmente,
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“‘que o processo de integracdo e a din@mica das relagcbes entre as
organizagdes implicam efeitos sistémicos de amplificagdo da capacidade
competitiva do sistema e de seus componentes em relagdo a empresas
situadas externas a ele”. (ZACCARELLI et al., 2008, p.44).

Para os autores, é desafiador desenvolver explicagbes, abordar e entender os
sistemas supra empresariais, pois tais sistemas resultam de uma dinamica evolutiva,
onde estdo envolvidos diversos atores que participam ativamente e que nao tém
consciéncia do seu envolvimento e agem de forma estratégica. A partir de um
agrupamento inicial e da evolugdo de uma transagdo pura (compra-venda) para
relacionamentos comerciais, desencadeia-se um processo de fidelizagdo comercial,
com agbdes sentenciadas e conscientes dos agentes, porém, nem sempre
voluntarias. A continuidade deste processo, que comeca timidamente, assegurara
perspectivas em maior nimero e com maiores vantagens no futuro, conduzindo “a
posicbes progressivamente superiores em termos competitivos e resultando em

capacidade competitiva superior, derivada da vinculacio entre negécios”. (p. 106)

2.4 Governanga Corporativa

Governanga corporativa € um tema amplamente discutido no mercado, nas
praticas gerenciais e na academia; como disciplina, desperta diferentes interesses,
como na Administragao, na Economia, no Direito, na Contabilidade, entre outros.

O conceito de governancga corporativa, segundo Silva (2004), existe ha mais
de cinquenta anos, porém, foi na década de 1980 que esse tema apareceu com uma
nova discussao; antes disso a discussédo era sobre a Teoria da Firma, Custo de
Transagao, onde propriedade e controle, divergéncias entre acionistas eram o foco
da discussao (SILVEIRA, 2005). Governanga corporativa, para Silveira (2005), é
descrita como um conjunto de mecanismos que governa o processo decisoério dentro
de uma empresa.

“Os estudos sobre esse tema vém ganhando espago desde a publicagao de
The modern corporation and private property por Berle e Means (1982), tendo
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expandido-se consideravelmente nas ultimas décadas como consequéncia de
escéandalos financeiros em empresas de diversos paises desenvolvidos”; o autor cita
os casos EnronCorp, World Com Inc e Parmalat, amplamente discutidos tanto na
midia geral quanto no contexto académico.

Para Oliveira (2006), a governanga corporativa esta relacionada aos
negocios, produtos e servicos da empresa e, para que a empresa possa otimizar seu
desempenho € necessario um conjunto de praticas administrativas; assim, todas as
partes interessadas — os acionistas, governo, clientes, fornecedores, credores,
fornecedores funcionarios, ficam protegidos de maneira equitativa. O comportamento
de adotar praticas administrativas faz com que a empresa facilite o acesso as suas
informacdes basicas e apresente um modelo de gestdo que tenha como finalidade a
maior protecao do patrimdnio, oferta com maior atratividade e, potencializagao do
valor da empresa.

Segundo Andrade et al. (2007, pag. 127,128),

“praticamente todos os modelos de governanga corporativa e, mais
enfaticamente, os resultantes da separagdo da propriedade e da gestéo
atribuem a constituicdo e ao funcionamento de conselhos de administragéo
um papel crucial como forca interna de controle”.

Ainda para os autores, “a importancia dos conselhos como forga interna de
controle é de tal ordem que n&o é possivel dissociar as expressdes governanga
corporativa e conselho de administragao”; o que nao significa dizer que a simples
constituicdo de conselhos, com funcionamento peridédico regular e formal, seja
garantia suficiente de monitoramento eficaz, redutor de conflitos e de custo de
agéncia e maximizador da riqueza e de retorno gerados pela corporacdao (ANDRADE
et al. , 2007).

Os mecanismos de governanga (WILLIAMSON, apud MARQUES et al., 2009)
seriam formas de exercer esse controle sobre a gestdo de maneira a buscar atender
os interesses dos proprietarios e reduzir os custos desse processo. Esses sistemas
de controle incluiriam praticas externas as organizagcdes, como pressdes de
mercados, ativismo de acionistas e investidores, exigéncia de padrdes contabeis e
presenca de instrumentos regulatérios.

O estudo de Wiliamson (1985) mostrou que diante de incertezas, é

necessario adotar diferentes tipos de gestdo quando uma organizagéo espera ser
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competitiva. Se em uma organizagéo, devido a incertezas, ja é possivel visualizar
um novo comportamento de gestdo, pretende-se apresentar nesse trabalho uma
nova proposta de estrutura de governangca, em um mercado competitivo, com
caracteristicas diferenciadas em sua forma de localizagéo.

Em suma, é possivel dizer que as agbes de governanga corporativa,
envolvem decisdes internas da organizagédo, onde a distribuicdo de poder, diregao
de controle, responsabilidade e desempenho governam o comportamento decisoério
e com frequéncia geram conflitos pois, ha diferentes interesses na organizagéo,
sendo que a governanga corporativa — muitas vezes representada por um conselho

administrativo — tem o papel de superar os conflitos existentes.

2.5. Governanga em clusters

Alfred Marshall, no final do século XIX, apresentou no livro “Principios da
Economia”, um estudo baseado nos distritos industriais da Inglaterra, onde explicou
a formacao de aglomeragbes de empresas, com definicdes de economias internas e
externas. Para Marshall, a economia interna depende de cada empresa
isoladamente, ocorre no interior das firmas onde ha retornos crescentes de escala; a
economia externa é consequéncia do crescimento do setor, por fazerem parte do
aglomerado, sdo beneficiadas pela localizagdo da firmas onde ha ofertas de
insumos, infraestrutura, mao de obra especializada, entre outros beneficios.

Para Williamson (1985), onde ha potenciais ameacas de conflito que podem
interromper oportunidades na obtencao de lucros, a governanga, por meio de uma
relacdo, é utilizada para estabelecer a ordem. Ainda para o autor, as formas
hibridas de governancga, sempre implicam compensagdes e permitem incorporar as
vantagens das relagcbes de mercado, bem como das relagdes hierarquicas dentro da
empresa.

Quando se aborda o tema clusters e a forma como as empresas se
relacionam nessa aglomeracéo, formando uma relagdo de interdependéncia, com
caracteristica de entidade supraempresarial; € necessario abordar conceitos de
governangca, onde em um ambiente caracterizado por incertezas, forte

competitividade mas que também pode haver cooperacdo, a governanga vem para
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coordenar, por meio de mecanismos sociais informais, a relagdo interfirmas, onde ha
sempre o risco de surgir o oportunismo neste tipo de relacionamento.

O risco de oportunismo entre troca de parceiros cria dificuldades de
negociacdo e na medida em que o oportunismo constroi-se € mal compreendido;
além disso, se nuances entre as formas de oportunismo nao sao claras, as
estratégias de implantagcdo para suprimir o comportamento oportunista torna-se
problematica. O que define o oportunismo, para além da suposi¢cdo de padréao
econdmico da busca de comportamento de auto-interesse é a noc¢do de dolo (mentir,
roubar; esfor¢cos calculados para enganar, distorcer, disfarce, ofuscar, ou de outra
forma confundir). (WATHNE e HEIDE, 2000)

Para Lastres e Cassiolato (2005, p.12) a governanca € definida como um
grupo de processos de tomada de decisdo — divisdo de poder entre os que
governam e os que sdo governados, descentralizagédo da autoridade e das funcdes
de governar, parceria entre publico e privado; ha uma gestao de interacéo entre os
envolvidos, sistemas de regulacdo e mecanismos de coordenag&o e negociagao;
assim, a governanca é utilizada para gerenciar problemas comuns, resolvendo
conflitos e realizando agdes cooperativas; ainda para os autores, pode se dizer que
governanca diz respeito aos diferentes modos de coordenagédo, intervengdo e
participacdo das empresas.

A governanga é manifestada em APLs em decorréncia da economia externa a
aglomeracédo, quando os atores querem obter vantagens competitivas locais e para
isso precisam desenvolver agdes conjuntas e tomar iniciativas coletivas estreitando
suas interdependéncias para alcancar a eficiéncia coletiva (SCHMITZ; NADVI, 1999
apud SUZIGAN et al. 2007).

Para os autores (SUZIGAN et al.,2007), a concentragcdo de empresas de um
mesmo setor faz com sejam atraidos fornecedores e prestadores de servigcos para o
local e que se desenvolvam intensas interagdes entre as empresas locais; interagdes
que podem ser comandadas por uma grande empresa-lider, por mais de uma
grande empresa coordenadora ou pode ndo haver grandes empresas
coordenadoras. Ainda para aos autores, as interagdes resultam em ganhos
competitivos para as empresas participantes do sistema de producéao.

Para a pesquisa objeto desta dissertagdo, foi utilizado como definicdo o
conceito de governanga supraempresarial, de Zaccarelli et al (2008, p.52),
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“governanga supraempresarial constitui o exercicio de influéncia orientadora
de carater estratégico de entidades supraempresariais, voltado para a
vitalidade do agrupamento, compondo competitividade e resultado agregado
e afetando a totalidade das organizagbes componentes do sistema
supraempresarial”;

O que difere do conceito de governanga corporativa adotado em gestao de
negocios, pois para os autores, esse comportamento leva a evolugéo, devido ao
relacionamento ocorrer de uma forma sistémica, onde as a¢des sao consequéncias
de uma forma de pensar e que o resultado beneficiara o conjunto de empresas que
fazem parte do grupo, dando maior poder competitivo.

Zaccarelli et al (2008), definiu (11) onze fundamentos, e seus
atributos/condi¢cdes , para a performance competitiva de clusters. Segundo os
autores, o primeiro grupo apresenta fundamentos onde é viavel o cluster ser guiado
por auto-organizagdo — n&do demanda governanga, apontam uma governanga que
exerce papel complementar, isto €, se ndo for constatada sua presenca, os clusters
se desenvolverao por auto-organizacéo; nos dois ultimos itens — segundo grupo — a
fungdo da governanca € indispensavel, sem ela estes itens ndo existiréo.

No Quadro 02 estao expostos os fundamentos dos autores.

Quadro 02 - Performance competitiva de clusters: atributos.

12 Grupo - vidvel por auto-organiza¢ao; ndao demanda governanga

Fundamento Atributo/Condicdo

Fundamento 1 CONCENTRACAO geografica em dreas relativamente reduzidas

Fundamento 2 ABRANGENCIA de negdcios vidveis e relevantes

Fundamento 3 ESPECIALIZACAO das empresas

Fundamento 4 EQUILIBRIO com auséncia de posicdes privilegiadas

Fundamento 5 COMPLEMENTARIDADE (de negécios) por utilizagdo de subprodutos
Fundamento 6 COOPERACAO entre empresas do cluster de negdcios

Fundamento 7 SUBSTITUICAO seletiva de negécios do cluster

Fundamento 8 UNIFORMIDADE do nivel tecnolégico

Fundamento 9 CULTURA da comunidade adaptada ao cluster

22 Grupo - invidvel por auto-organiza¢do; demanda governanga

Fundamento Atributo/ Condicdo
Fundamento 10 | CARATER EVOLUCIONARIO por introducdo de (novas) tecnologias
Fundamento 11 |ESTRATEGIA DE RESULTADO orientada para o cluster
Fonte: Zaccarelli et al. (2008)
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Com essa informacao, relacéo entre governanga e performance competitiva,
este estudo pretende verificar a existéncia de governanga nas amostras que foram

pesquisadas.

2.6 Governanga Corporativa x Governanga de Clusters

Em seu artigo “Corporate governance in Argentina. The outcome of economic
freedom (1991-2000)”, Apreda (2001), analisa que, no inicio dos estudos sobre
governancga a discusséo era centrada entre propriedade e controle, com o passar do
tempo, questbes como visdo contratual e conflitos de agéncia que envolviam a
racionalidade limitada e comportamento oportunista dos gerentes, comecgaram a ter
importancia no tema; atualmente os estudos estdo direcionados para a agédo da
distribuicdo de poder, responsabilidade e desempenho.

Para Silva (2004, p.349),

“a abertura da economia brasileira, o aumento dos investimentos
estrangeiros no Pais, o processo de privatizagdo de empresas estatais e o
crescente numero de empresas brasileiras acessando os mercados
internacionais tém estimulado e tornado essencial o esforco em busca das
boas praticas de governanca corporativa”.

Para o autor, entre as principais iniciativas de estimulo e aperfeicoamento do
modelo de governanca das empresas no Pais destacam-se a criacdo do Novo
Mercado da Bolsa de Valores de S&o Paulo; a nova Lei das Sociedades Andnimas;
a atuacao do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) no
mercado de capitais; o Codigo de Boas Praticas de Governanca Corporativa do
Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC); as recomendacgbes da
Comissao de Valores Mobiliarios (CVM) entre outros.

Para Carvalho (2002), governanga corporativa € o conjunto de mecanismos
instituidos para fazer com que o controle atue de fato em beneficio das partes com
direitos legais sobre a empresa, minimizando o oportunismo.

As praticas de boa governancga tratam de assuntos que estéo relacionados a
direcdo e ao controle de uma organizacdo, como o exercicio do poder e os
diferentes interesses envolvidos, surgiram na busca pela superagdo dos chamados
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conflitos de agéncia — decorrentes da separagcédo entre a gestdo e a propriedade
empresarial. De acordo com a teoria de agéncia (JENSEN e MECKLING, 1976), os
proprietarios tendem, em razdo do processo de crescimento organizacional, a
contratar agentes com poderes de decisdao para executar servicos em seu nome.
Essa separagdo entre poder e gestdo pode conduzir a situagdes nas quais 0s
interesses proprios dos gestores estejam, em um processo decisorio, em oposi¢ao
aos dos acionistas (apud ANDRADE e ROSSETTI, 2007).

Lodi (2000) considera que o principal instrumento de governancga € o conselho
de administragdo e a principal missdo do conselho de administracdo é o
cumprimento dos cinco principios da governanga, que sao a transparéncia
(disclosure), equidade (fairness), prestacdo de contas (accountability) e;
cumprimento das leis (compliance).

O tema governancga corporativa é um tema bastante abrangente, acolhido por
diversos orgaos representativos, discutido por diversos autores e fica evidente a
importancia da presenca de um Conselho Administrativo que represente as grandes
corporagdes, quando da necessidade de tomar importantes decisées, minimizando,
assim, os conflitos. Dessa forma, em uma organizagao, a estrutura de governanca
corporativa — Conselho Administrativo, por exemplo, € adequada as acbes
estratégicas que deverao ser adotadas pela empresa para que ela se mantenha
competitiva. Em um aglomerado de empresas, também é necessario uma
governancga para definir estratégias, mas neste caso, ha uma valorizagéo de agdes
conjuntas, onde todos os atores participam estabelecendo uma governanca

supraempresarial.

“Governanca é a capacidade de um ator se articular com empresas
diferentes para desenvolver uma atividade de sua cadeia e provocar
mudangas na estrutura empresarial de outro ator para ser atendido. Essa
agao possibilita ganho pra todos os agentes pertencentes a uma
determinada cadeia de producdo, o que é valido também para APL’s".
PAES (2004)

Para Suzigan (2003), as inter-relagdes produtivas, comerciais, tecnologicas e
outras, sdo coordenadas por certos agentes que exercem influéncia decisiva no
desenvolvimento do sistema ou arranjo local; ainda para o autor, a forma e a
existéncia da governanca, dependem de um gama de fatores e suas estruturas nem

sempre podem ser impostas ou criadas.
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Cassiolato e Lastres (2003), denominam aglomera¢gdes como Arranjos
Produtivos Locais e, em APLs pressupbe-se que os atores estdo dispostos a
aprender para se desenvolver, ha uma necessidade de cooperagdo e
desenvolvimento de mecanismos de governanga para que se aumente a capacidade
de inovacgao e da competitividade.

Para Williamson (1985),

“‘governanca é um meio pelo qual a ordem é restabelecida em uma relacéo,
na qual potenciais ameacas de conflto desfazem ou contrariam
oportunidades de realizar lucro”.

Os problemas mais comuns em redes de organizagdes estéo relacionados a
conflitos de interesses, distribuicdo de poder e lealdade, segundo Van Aken e
Weggman (2000 apud SOUZA, 2004).

Em artigo de 2007, intitulado “Governanga em redes de negocios: um estudo
sob o enfoque da performance competitiva’, Fittipaldi e Donaire (2007, p.5),
analisam a atuacéo de governanca supraempresarial sob a 6tica de relacionamento

e conflitos. Para os autores,

“Nos relacionamentos entre seus atores supbe-se que haja situagbes
conflitantes, decorrentes de interesses particulares, uma vez que uma rede
pode ser formada por muitos participantes. Esses conflitos, se ndo forem
resolvidos rapidamente, podem gerar o rompimento de elos importantes e
podem trazer a desestabilizagdo de toda a rede e uma possivel
desintegracéo das empresas nela presentes”.

Para Fittipaldi e Donaire (2007, p.11), quando ha conflitos em um aglomerado

de empresas, a agdo da governanga supraempresarial,

“é estabelecida e foi exercida por uma empresa que tem como objetivo
obter alguma vantagem competitiva; quem a exerce nédo deseja se expor,
ndo assume o papel de governante, mas exerce influencia de forma discreta
a todos os atores da rede de negoécios”.

Sobre o tema governancga corporativa, os autores citados, concordam que as

empresas agem individualmente na resolugao de conflitos e no relacionamento com
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o mercado, sendo necessario haver um conselho administrativo para reger as regras
estabelecidas pela empresa. Nos clusters, as decisdes afetam o conjunto e, embora
nem sempre sejam discutidas em assembleias ou reunibes formais, as decisdes
acabam sendo implementadas porque fazem sentido e alinham-se com objetivo de

preservacgéao e crescimento da aglomeragéo.
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3 METODOLOGIA

Para essa pesquisa, a populagédo considerada, foram os clusters comerciais
da cidade de Sao Paulo e as amostras utilizadas foram os clusters de instrumentos
musicais da Rua Teodoro Sampaio, o0 madeireiro da Rua do Gasbmetro e a
concentracéo de bares da Vila Madalena; também foram estudadas, as entidades
representativas das regides do Bom Retiro, onde ha concentragcbes de lojas de
confecgcdes — (Camara de Dirigentes Lojistas do Bom Retiro), Santa Ifigénia —
concentragéo de eletroeletrénico — (Camara de Dirigentes Lojistas da Santa Ifigénia)
e do Gasébmetro, segmento madeireiro — (Associacao Cultural de Revitalizagédo e
Recuperacgéo do Bras).

A amostra de clusters foi montada segundo um critério de conveniéncia do
estudo e as entidades representativas foram selecionadas da mesma forma. Para
Malhotra (2006, pag.326), “a amostragem por conveniéncia procura obter uma
amostra de elementos convenientes, a selecdo das unidades amostrais é deixada
em grande parte a cargo do entrevistador”.

Para a coleta de dados, foi elaborado pela a autora deste estudo, dois
instrumentos de pesquisa — questionarios que constam questdes abertas e fechadas
e — roteiros de entrevista com entrevistas pessoais e profundidade.

Nos clusters — Rua Teodoro Sampaio, Rua do Gasémetro e Vila Madalena,
foram aplicados dez questionarios, desta forma, a pesquisadora realizou entrevista
pessoal com os proprietarios ou gerentes das lojas e bares que puderam recebé-la e
por possuirem maior conhecimento do comportamento da regido e sua
competitividade, o que proporcionou uma forma de dialogo, permitindo a coleta de
dados de um total de 30 questionarios preenchidos. O roteiro de entrevista foi
aplicado em trés clusters — Bom Retiro, Santa Ifigénia e Rua do Gasémetro, a um

membro da diretoria da entidade representativa dos lojistas, conforme o quadro 03.

Quadro 03 — Clusters, nUmero de entrevistas e roteiro de entrevista

Cluster N’ de Entrevistas | N”de Roteiro de Entrevista

Santa Ifigénia 0 01
Gasbmetro 10 01
Bom Retiro 0 01
Teodoro Sampaio 10 0
Vila Madalena 10 0
Total 30 03

Fonte: elaborado pela autora
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Para Marconi e Lakatos (2009, p.188),

“pesquisa de campo € aquela utiizada com o objetivo de conseguir
informacgdes e, ou, conhecimentos acerca de um problema, para o qual se
procura uma resposta ou uma hipétese que se queira comprovar, ou ainda,
descobrir novos fendmenos ou as relagdes entre eles”.

Gil (1995, p. 124), define questionario, como a

“técnica de investigagcdo composta por um ndmero, mais ou menos,
elevado de questdes apresentadas por escrito as pessoas, tendo por
objetivo o conhecimento de opinides, crencas, sentimentos, interesses,
expectativas, situacdes vivenciadas”.

Para este estudo foi adotada uma abordagem empirica, como método;
segundo GIL (1999, p.28), “nesse método parte-se para observacédo dos fatos ou
fendmenos, cujas causas se deseja conhecer; a seguir procura-se compara-los com
a finalidade de descobrir as relacdes existentes entre eles”.

Julgou-se considerar, para este estudo, uma concepgéo descritiva, pois
descreveu as caracteristicas dos grupos estudados — clusters comerciais —, sem
interferir nos resultados. Uma vez que estudos descritivos sao utilizados para
“‘descrever as caracteristicas de grupos relevantes, como consumidores,
vendedores, organiza¢des ou areas de mercado”.(MALHOTRA, 2006, p.106)

Segundo Minayo, 1994 (apud ALVES, 2009) as relacdes entre abordagens
qualitativas e quantitativas demonstram que dois métodos ndao sdo incompativeis e
podem ser integrados num mesmo projeto; uma pesquisa quantitativa pode conduzir
o investigador a escolha de um problema particular a ser analisado em toda sua
complexidade, através de métodos e técnicas qualitativas e vice-versa. A
investigacao qualitativa € a que melhor se coaduna ao reconhecimento de situagdes
particulares, grupos especificos e universos simbalicos.

Nesta pesquisa foram utilizados os métodos qualitativos e quantitativos —
questionarios com perguntas abertas e fechadas, pois pretendeu-se analisar o
comportamento dos lojistas quanto a importancia e conhecimento de uma entidade
supraempresarial e iniciar uma investigacdo a partir das informag¢des dadas pelos

lojistas dos clusters, o que nado seria possivel utilizando somente um método
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(qualitativo e, ou quantitativo). Os resultados desses instrumentos estédo
apresentados em graficos e tabelas no capitulo quatro deste trabalho.

Na Associagdo Cultural de Revitalizagdo e Recuperagdo do Bras
(Gasbmetro), na Camara de Dirigentes Lojistas da Santa Ifigénia e na Camara de
Dirigentes Lojistas do Bom Retiro, foram feitas entrevistas somente com perguntas
abertas a fim de analisar o comportamento da entidade e dos lojistas perante a
entidade. As entrevistas basearam-se em um roteiro previamente elaborado.

O objetivo da pesquisa exploratéria, segundo Malhotra (2006, p.100),

“@ explorar ou fazer uma busca em um problema ou em uma situacéo para
prover critérios e maior compreensédo”. Ainda, para o autor dentre as
finalidades da pesquisa exploratéria esta o desenvolvimento de hipéteses e,
raramente, envolve questionarios estruturados, grandes amostras e planos
de amostragem por probabilidade.

Para Malhotra (2006, p.210), dados quantitativos podem ser obtidos por meio
de levantamento e de observagdo, segundo o autor, o levantamento esta
relacionado ao envolvimento direto dos entrevistados, a observagdo esta
relacionada ao registro do comportamento dos entrevistados. Estudos quantitativos
sdo a “metodologia de pesquisa que procura quantificar os dados e, geralmente,
aplica alguma forma de analise estatistica” (MALHOTRA, 2006, p.154).

Nao se pretende fazer inferéncias ou extrapolagdes para toda a populagao de
clusters comerciais de S&do Paulo, de forma que os resultados encontrados sao
validados apenas para as entidades pesquisadas.

A validade das informagdes e conclusdes, a rigor, estao restritas a amostras
pesquisadas, pois ndo foram adotados critérios estatisticos que permitissem a
inferéncia para a populagdo. Aplicam-se as restricbes as pesquisas por

questionarios e entrevistas com roteiros.

4 APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

Procurando compreender o universo a ser estudado, esta pesquisa partiu,
primeiramente, para um levantamento bibliografico e posteriormente, na busca de

entendimento do comportamento da amostra, foi realizada uma pesquisa de campo,
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onde foram aplicados — nas concentragdes — questionarios com perguntas abertas e
fechadas com o objetivo de investigar o comportamento dos lojistas nos clusters, se
ha evidéncia de governanca dentro dos clusters e se os lojistas percebem sua
existéncia.

Foram aplicados dez questionarios em cada cluster — a Rua Teodoro
Sampaio (instrumentos musicais), a Rua do Gasémetro (madeira) e a Vila Madalena,
onde ha concentracdes de bares, e onde foram aplicados dez questionarios em cada
clusters, com perguntas abertas e fechadas.

Nas entidades representativas — Camara de Dirigentes Lojistas da Santa
Ifigénia, Camara de Dirigentes Lojistas do Bom Retiro e Associagdo Cultural de
Revitalizacdo e Recuperagédo do Bras (Gasdmetro) — foram feitas entrevistas, com o
apoio de um roteiro previamente elaborado.

Nos itens 4.1 — e 4.2, foram — tabuladas as perguntas das questdes de
pesquisa, se a literatura aponta algum tipo de diferenga entre governanca de
empresas e a governanca de clusters (entidades supraempresariais), se os clusters
da Rua Teodoro Sampaio, Vila Madalena e Gasémetro, realmente, possuem uma
governanca (quais séo as suas formas de atuacgéo), se seus proprietarios percebem
essa governanga.

Nesta pesquisa foram considerados os fundamentos dos conceitos de
entidade supraempresarial de Zaccarelli et al. (2008), onde os autores escolheram
11 (onze) questbes, que denominaram fundamentos, que consideraram relevantes
para a identificagao.

As entidades supraempresariais poderdo ser identificadas por meio dos
fundamentos, que somados as decisdes e competéncias, podem desencadear poder
competitivo.

Zaccarelli et al. (2008), definiram os fundamentos da seguinte maneira:

Abordagem estratégica de fundamentos dos clusters

Essa abordagem parte do principio do entendimento das caracteristicas de
uma entidade supraempresarial considerando sua capacidade competitiva ou o
poder de competir do agrupamento e, segundo seus autores, para ter capacidade
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para competir, existem alguns fundamentos de desempenho competitivo para

clusters, abaixo relacionados:

1. CONCENTRAGAO GEOGRAFICA: A concentragdo de negdcios em determinado
local propicia, entre outros efeitos, atragéo sobre clientes. Portanto, quanto maior for
a forca de atracdo dos clientes, maior foi a distancia dos competidores viaveis.
Assim, constitui-se uma area sem competidores ao redor do cluster que, quanto
maior, maior foi o poder de atracdo do agrupamento e, disso, maior a vantagem
competitiva propiciada pela concentracdo geografica. Casos isolados de
competidores dentro da regido de atragdo do cluster podem ocorrer baseados em

fatores especificos, devendo ser investigados caso a caso;

2. ABRANGENCIA DE NEGOCIOS VIAVEIS E RELEVANTES: a apreciagdo desse
funda- mento tende a ser indireta, baseada em seus efeitos, como no caso anterior,
visto que, em lugar de listar o que existe, € mais conveniente indagar pelo que nao
existe, estimulando os agentes responsaveis pelo cluster a perceberem os negdcios
viaveis e relevantes demandados pelo agrupamento. O questionamento direto tende
a provocar vieses em funcdo da condigdo dos respondentes de adequagéo/
acomodacéo a existéncia de determinada n&o-conformidade, ndo se dando conta

disso.

3. ESPECIALIZAGAO DAS EMPRESAS: nesse fundamento, o aspecto relevante é
a especializagcdo da empresa em relagcéo aos negocios que fazem parte do cluster e
nao dos processos operacionais executados na organizagdo. A apreciacdo deve
focalizar o grau de especializagao dos negdcios, concorrendo para a competitividade
do agrupamento, a medida que tendem a apresentar ganhos de produtividade,
resultantes de reducéo de custos e despesas agregadas de operacdo e diminuicédo

do volume de investimento necessario.

4. EQUILIBRIO COM AUSENCIA DE POSICOES PRIVILEGIADAS: os efeitos de
posicdes privilegiadas para particdo do lucro agregado mudam conforme o numero
de empresas iguais presentes em um cluster; com a existéncia de apenas um
negocio, por exemplo, seu poder de negociacéo foi significativamente elevado e,
consequentemente, sua lucratividade, pressionando custo e preco final do produto,
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prejudicaria a competitividade do cluster. A medida que aumenta o numero de
empresas, desenvolve-se uma transicéo, variando de cluster para cluster e do tipo
de negdcio, em que a concorréncia se intensifica, estimulando a competicdo e
inibindo posi¢cdes privilegiadas que tenderiam a comprometer a capacidade

competitiva do cluster.

5. COMPLEMENTARIDADE POR UTILIZAGAO DE SUBPRODUTOS: Situagdes
em que a dimensao do agrupamento ndo justifica ou oferece condigbes de
instalagdo desse tipo de negdcio séo possiveis; porém, a evolugdo associada ao
processo de auto-organizagcdo tende a promover as condi¢gdes necessarias a
instalagao de negdcios orientados para o aproveitamento de residuos e subprodutos
do processo produtivo do agrupamento. Como exemplo, clusters de producao de
aves que oferecem com seu desenvolvimento condigdes favoraveis a negdcios que
utilizam penas, rejeito do processo produtivo, como matéria-prima para ragoes,

posteriormente comercializadas.

6. COOPERAGAO ENTRE EMPRESAS DO CLUSTER DE NEGOCIOS:
reconhecendo-se como real a dificuldade de identificagdo de cooperacéo, e
entendendo essa cooperagédo entre negécios como resultado de diversos fatores,
como, por exemplo, frequéncia de oportunidades para cooperar, qualidade da
cooperacao, efeito da cooperacao, natureza participativa ou indicativa, entre outras,
a avaliagao do nivel de cooperagao resulta da composicao de tais fatores. Assim, a
apreciacdo desse fundamento impde o esforco de qualificagdo do nivel de
cooperacgao existente, sugerindo-se pesquisa de amostra de empresarios/executivos
do agrupamento, procurando-se identificar e qualificar as possiveis formas de

cooperacgao existentes;

7. SUBSTITUIGAO SELETIVA DOS NEGOCIOS NO CLUSTER: uma das razées da
superior capacidade competitiva de clusters de negécios decorre da intensa
competicdo interna existente entre negécios, influenciando permanentemente a
operacdo das empresas, promovendo naturalmente fechamentos e aberturas de
negocios num processo continuo de substituicdo, no qual sobrevivem as mais

competitivas: Nessa dinamica, a ampliagcdo da competitividade do cluster esta
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relacionada a disputa e a substituicdo permanente das empresas, que assegura a
mudanca das empresas que apresentam problemas de gestdo, que propicia o
continuo aperfeigoamento de processos.

8. UNIFORMIDADE DO NIVEL TECNOLOGICO: respostas a duas questdes
constituem potencialmente a matéria-prima para um primeiro julgamento desse
fundamento:

a) Verificam-se nego6cios com tecnologia defasada em relagédo a competidores no
cluster? Ha quanto tempo isto ocorre?

b) Verifica-se a presencga no cluster de empresa utilizando tecnologia superior aos

seus concorrentes? Ha quanto tempo isto ocorre?

Para a primeira indagacao, seria esperado ndo haver qualquer diferenca, pois, em
havendo empresa nessa condi¢cdo, sua substituicdo se daria naturalmente. Para a
segunda questao, a resposta esperada seria negativa, pois, nesse caso, a empresa
apresentaria poder de negociagdo superior, atraindo o interesse dos demais
concorrentes e determinando absor¢do da inovagdo em espaco de tempo

relativamente limitado.

9. CULTURA DA COMUNIDADE ADAPTADA AO CLUSTER: a incidéncia de
familias da comunidade com pessoas trabalhando em empresas pertencentes ao
cluster poderia se constituir em critério potencialmente defensavel na avaliagéo
desse fundamento. Quanto maior o percentual de familias relacionadas ao cluster,
maior € a associacao entre comunidade e operagédo do cluster. Em comunidades
com a presencga consolidada de clusters, a sociedade local conhece e reconhece as
posicbes mais importantes existentes no agrupamento empresarial, definindo em
geral uma percepcgédo de valor dos individuos baseada nas fungbes que ocupam.
Outro indicador relevante esta associado a eventos regionais, que tendem a exaltar
aspectos da cultura adaptada as atividades locais, com efeitos diretos no orgulho, no
comprometimento e na identificacdo de seus profissionais. A correlagdo entre
fungdo, remuneracao e status oferece ainda mais um indicador importante, a medida
que a dedicacao pela ascenséo significa ndo apenas melhores salarios, mas maior

reconhecimento social da comunidade;
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10. CARATER EVOLUCIONARIO POR INTRODUGAO DE TECNOLOGIAS: a auto-
organizagédo, na auséncia de governanga, nao oferece condicbes de estimulo ao
desenvolvimento e a introdugéo de novas tecnologias, limitando-se a promover a
uniformidade tecnoldgica, que, quando alcangada, equaliza os negécios e fornece
uma situacdo de conforto para as organizagbes, com resultado satisfatério, risco
reduzido e inexisténcia de pressdo por investimentos em pesquisa. Esses
investimentos e o risco associado também teriam como desdobramento natural a
concentracdo de esforgos para os negdécios inovadores e relativamente de modo
rapido, a disseminagdo para as demais empresas do cluster. Desse modo, a
demanda por mudancas tecnologicas e o movimento efetivo nessa direcédo estédo
relacionados a acao da governanga, assegurando compartilhamento proporcional de

riscos e custos entre os negoécios beneficiados.

11. ESTRATEGIA DE RESULTADO ORIENTADA PARA O CLUSTER: o
reconhecimento da existéncia efetiva de uma estratégia orientada de cluster constitui
0 aspecto a ser investigado nesse fundamento; é admissivel que, na presenca de
uma estratégia supraempresas, ampliagdo da area de concentracéo e elevagéo do
lucro agregado sejam evidéncias relevantes. Aspectos e fatos como reunido entre
negocios do cluster, programacao de eventos e visitas técnicas e/ou presenca de
assessoria especifica ou recursos humanos orientados para a formacédo de
iniciativas dirigidas para a competitividade do agrupamento oferecem indicac¢des

para avaliagdo desse fundamento.

Os fundamentos 10 e 11 se constituem em processos, associados a presenca de
governanga supraempresas, sendo menos acessiveis diretamente, pela dificuldade
de observacédo. Os efeitos da agdo da governanca no cluster tendem a se manifestar
de forma mais verificavel nos resultados da sinergia resultante do relacionamento
estrutural-social, consubstanciado pela oferta de produtos com pregos mais
competitivos, produgcédo baseada em tecnologias modernas e presenca de estratégia

especifica de competicdo como cluster.

4.1 Apresentagao dos resultados dos questionarios
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A pesquisa utilizou como amostra trés clusters comerciais, sendo que foram
aplicados 10 (dez) questionarios em cada cluster, questionarios esses com

perguntas abertas e fechadas.

Tabela 01 - Amostras dos trés clusters de negocios pesquisados

Cluster de negécio

Frequéncia %

Teodoro Sampaio 10 33,3
GasoOmetro 10 33,3
Vila Madalena 10 33,3

Total 30 100,0

Fonte: Elaborado pela autora.

Grafico 01 — Apresentacédo das amostras dos clusters de negocios pesquisados

333

\l Teodoro Sampaio B Gasémetro OVila Madalena

Fonte: elaborado pela autora.

A regiao pesquisada apontou que 80% dos entrevistados na Rua Teodoro
Sampaio desconhecem a existéncia de uma entidade que represente a regido. Na
Rua do Gasémetro e na regido dos bares da Vila Madalena 60% tém conhecimento

da existéncia de uma entidade que os represente.
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Tabela 02 — Respostas sobre a existéncia de uma associagao

Sim N&o Total
Cluster de negécio Freq % Freq % Freq %
Teodoro Sampaio 2 20,0 8 80,0 10 100,0
Gasometro 6 60,0 4 40,0 10 100,0
Vila Madalena 6 60,0 4 40,0 10 100,0
Total 14 46,7 16 53,3 30 100,0

Fonte: Elaborado pela autora.

Grafico 02 — Conhecimento da existéncia de uma associag¢ao representativa
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Quando questionados sobre o interesse de ter uma entidade que
representasse a regido, os lojistas dos trés clusters, confirmaram com 75% o

interesse na existéncia de uma entidade que congregue as lojas da regiao.

Tabela 03 — Respostas sobre uma associagao

Sim Nao Total
Cluster de negécio Freq % Freq % Freq %
Teodoro Sampaio 6 75,0 2 25,0 8 100,0
Gasometro 3 75,0 1 25,0 4 100,0
Vila Madalena 3 75,0 1 25,0 4 100,0
Total 12 75,0 4 25,0 16 100,0

Fonte: Elaborado pela autora.

Gréfico 03 — Interesse sobre uma associagéo
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Fonte: Elaborado pela autora.



48

A existéncia de uma entidade representativa seria interessante, pois teria a
fungcdo de orientagdo-ajuda para 46,2% dos lojistas da Rua Teodoro Sampaio, 50%
para a Rua do Gasémetro e 35,7% para a Vila Madalena. Para 64,3% dos lojistas da
Vila Madalena, seria interessante, pois a regiao teria representacao e 15,4% da Rua
do Gasbmetro positivam a existéncia para a melhoria na negociagédo. Para 23,1%
dos entrevistados da Rua Teodoro Sampaio, o pensamento individualizado impede o

interesse de ter uma entidade representativa na regiao.

Tabela 04 — Justificativa sobre o interesse da existéncia de uma associagao

Teodoro Vila
Sampaio Gasbmetro  Madalena Total %

Por que? Seria interessante Freq % Freq % Freq % Freq %
Orientacao-Ajuda 6 46,2 7 50,0 5 35,7 18 43,9
Representagéo 0 0,0 4 28,6 9 64,3 13 31,7
Gestao do negocio 2 15,4 1 7.1 0 0,0 3 7.3
Melhorar negociagéo 2 15,4 2 14,3 0 0,0 4 9,8
Pensamento individualizado 3 23,1 0 0,0 0 0,0 3 7.3
Total 13 100,0 14 100,0 14 100,0 41 100,0

Fonte: Elaborado pela autora. Respostas multiplas-Base - 28 respondentes- 41 citagbes

Grafico 04 — Razdes para existir uma associagao
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Fonte: Elaborado pela autora. Respostas multiplas-Base - 28 respondentes-41citacbes
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Dos entrevistados, 30% da Vila Madalena discordam que as lojas costumam
imitar (ou acompanhar) comportamentos de outras lojas. Sendo que 100% dos
lojistas da Rua Teodoro Sampaio e da Rua do Gasémetro, concordam com esse

comportamento.

Tabela 05 — Respostas sobre 0 acompanhamento de praticas pelos lojistas

Sim Nao Total
Cluster de negécio Freq % Freq % Freq %
Teodoro Sampaio 10 100,0 0 0,0 10 100,0
GasOmetro 10 100,0 0 0,0 10 100,0
Vila Madalena 7 70,0 3 30,0 10 100,0
Total 27 90,0 3 10,0 30 100,0

Fonte: Elaborado pela autora.

Grafico 05 — Existéncia de praticas acompanhadas pelos lojistas
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Fonte: Elaborado pela autora.
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O estudo mostrou que entre as praticas mais acompanhadas, estdo preco,
com 21,1%, na Rua Teodoro Sampaio e formas de pagamento com 26,8% na Rua
do Gasdbmetro. Na Vila Madalena, a pratica promog¢bes foi escolhida com 64% entre

os donos de bares da regiao.

Tabela 06 — Praticas empresariais dos lideres que sao seguidas pelas lojas dos

clusters

O que acompanha*

Teodoro Vila

Sampaio Gasbmetro  Madalena Total %
O que acompanha Freq % Freq % Freq % Freq %
Vendas 3 7,9 1 24 0 0,0 4 3,8
Formas de pagamento 7 18,4 11 26,8 0 0,0 18 17,3
Precos 8 21,1 5 122 3 120 16 154
Servigos 5 13,2 2 49 0 0,0 7 6,7
Atendimento 0 0,0 5 12,2 0 0,0 5 4.8
Descontos 4 10,5 0 0,0 0 0,0 4 3,8
Promocgdes 3 7.9 1 2,4 16 64,0 20 19,2
Concorréncia 2 5,3 2 49 1 4.0 5 4.8
Entrega 0 0,0 3 7,3 0 0,0 3 2,9
Metas 1 2,6 3 7,3 0 0,0 4 3,8
Mix produtos 0 0,0 3 7,3 0 0,0 3 29
Outros 5 13,2 5 122 5 2000 15 144

Total 38 1000 41 394 25 100,0 104 100,0

Fonte: Elaborado pela autora. Respostas multiplas-Base - 28 respondentes-104 citagcbes

Criacdo de novas bebidas, inovagdo dos pratos, criacdo de eventos nos
estabelecimentos, parcelamento em cartdo de credito em doze vezes, assisténcia
técnica, aumento no mix de produtos, entrega de mercadoria, parceria com
marceneiros estdo entre as outras opcgbes dadas pelos lojistas como praticas
empresariais acompanhadas, as praticas empresariais dos lideres que sado seguidas
pelas lojas dos clusters
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Grafico 06 — Relagéo das praticas acompanhadas
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Fonte: Elaborado pela autora.

Os entrevistados que afirmaram a importdncia da existéncia de uma
associagao, a Vila Madalena justifica com 66,7% que a razéo desta importancia esta
relacionada ao controle de preg¢o na regiao e com 33,3% justifica a necessidade de

ter uma entidade que organize a regiao.

Tabela 07 — Respostas sobre o interesse de praticas de interesse comum

Teodoro Vila

Sampaio Gasbmetro  Madalena Total %

Acha que seria interessante Freq % Freq % Freq % Freq %

Preco 02 66,7 02 66,7

Regido 01 333 01 333
Total 03 100,0 03 100,0

Fonte: Elaborado pela autora. Respostas multiplas - Base 28 respondentes - 02 citacdes

A pesquisa apontou que 80% dos lojistas entrevistados na Vila Madalena, n&o
reconhecem que existe ou ja aconteceu “guerra de preco” entre os lojistas da regido
e, 100% dos lojistas da Rua Teodoro Sampaio e Rua do Gasdmetro reconhecem a

existéncia.



Tabela 08 — Respostas obtidas quanto a existéncia de guerra de pregos

Sim Nao Total
Cluster de negécio Freq % Freq % Freq %
Teodoro Sampaio 10 100,0 0 0,0 10 100,0
GasOmetro 10 100,0 0 0,0 10 100,0
Vila Madalena 2 20,0 8 80,0 10 100,0
Total 22 73,3 8 26,7 30 100,0

Fonte: Elaborada pela autora.

Grafico 08 — Existéncia de guerra de preco
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Dentre as razdes apontadas pelos lojistas que acreditam que ha “guerra de
preco” na regiao, a Vila Madalena apontou com 33% para os motivos, poder de
negociagao, atendimento e falta de fiscalizagdo. Os motivos poder de negociacgéo,
concorréncia e localizagao foram apontados com 21,4% pelos lojistas da Rua do
Gasdmetro. A Rua Teodoro Sampaio credita 33,3% a concorréncia, como motivo
para existir guerra de preco. Para 14,3% dos lojistas da Rua do Gasdmetro, a guerra

de preco é considerada natural em um ambiente nestas condicdes.

Tabela 09 - Justificativa da existéncia de guerra de precos

Tabela-9
Porque isso acontece*
Teodoro Vila

Porque isso acontece Sampaio  Gasdémetro Madalena Total %
O que acompanha Freq % Freq % Freq % Freq %
Concorréncia 5 33,3 3 21,4 0 0,0 8 25,0
Fiscalizar 4 26,7 0 0,0 1 33,3 5 15,6
Localizacao 1 6,7 3 21,4 0 0,0 4 12,5
Poder negociagéo 2 13,3 3 21,4 1 33,3 6 18,8
Precos 2 13,3 1 7,1 0 0,0 3 9,4
Natural 0 0,0 2 14,3 0 0,0 2 6,3
Atendimento 1 6,7 2 14,3 1 33,3 4 12,5

Total 15 1000 14 10000 3 1000 32 100,0

Fonte: Elaborado pela autora. Respostas multiplas - Base 28 respondentes - 32 cita¢des

Grafico 09 — Razdes para existir guerra de preco
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Nessa pergunta, os entrevistados da Vila Madalena, justificando porque né&o
ha guerra de precos, responderam que pregos — de chopp, pratos, petiscos, doses
de bebidas, séo nivelados naturalmente (54,5%), e que a razao da nao existéncia de

guerra de pregos, pode ser (18,2%), devido a prestagéo de servigos.

Tabela 10 — Justificativa da ndo existéncia de guerra de pregos

Teodoro Vila

Sampaio Gasbmetro  Madalena Total %
Porque isso ndo ocorre Freqq % Freq % Freq % Freq %
Preco - - - - 6 54,5 6 54,5
Servigo - - - - 2 18,2 2 18,2
Diversos - - - - 1 9.1 1 9.1
Pratica - - - - 1 9,1 1 9,1
Especialidade - - - - 1 9.1 1 9.1

- - - - 11 100,0 11 100,0
Fonte: Elaborado pela autora. -Respostas multiplas - Base 28 respondentes - 11 citagbes

Gréfico 10 — Justificativa da n&o existéncia de guerra de preco
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Todas as regides entrevistadas concordam que ha vantagens de alguns
lojistas em relacdo aos demais (100% Rua Teodoro Sampaio e Rua do Gasdmetro

e 90% na Vila Madalena).

Tabela 11 - Respostas sobre a existéncia de vantagens em relagao as demais

Teodoro Vila
Sampaio Gasbmetro  Madalena Total %
Vantagens em relagéo Freq % Freq % Freq % Freq %
Sim 10 100,0 10 100,0 9 90,0 29 96,7
Nao 0 0,0 0 0,0 1 10,0 1 3,3
Total 10 100,0 10 100,0 10 100,0 30 100,0

Fonte: Elaborado pela autora.

Gréfico 11 — Conhecimento da existéncia de vantagens em relacao as demais lojas

W Sim WNao

Fonte: Elaborado pela autora.
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Sobre o fato de determinadas lojas terem vantagens em relacdo as demais,
para 100% dos lojistas da Rua do Gasémetro e da Vila Madalena. Essa vantagem é
natural para 83,3% dos lojistas da Rua Teodoro Sampaio e pode néo ser positiva
(16,7%).

Tabela 12 — Justificativa para a obtencéo de vantagem de algumas lojas

Teodoro Vila
Sampaio Gasbmetro  Madalena Total %

Isso é natural Freq % Freq % Freq % Freq %

E natural 10 833 10 100,0 10 1000 30 93,8

Pode nao ser positiva 2 16,7 0 0,0 0 0,0 2 6,3
Total 12 100,0 10 100,0 10 100,0 32 100,0

Fonte: Elaborado pela autora. Respostas multiplas - Base 28 respondentes - 32 cita¢des

Gréfico 12 — Reconhecimento da vantagem como condig&o natural
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Os lojistas da Rua do Gasdbmetro que afirmaram que a concentracao de lojas
fortalece a regido (100%), sendo que para os lojistas da Vila Madalena e Rua

Teodoro Sampaio, afirmaram com 90%.

Tabela 13 — Respostas se a concentragéo fortalece ou enfraquece as lojas

Teodoro Vila
Sampaio Gasbmetro  Madalena Total %

Concentracao de lojas Freq % Freq % Freq % Freq %

Fortalece as lojas 9 90,0 10 100,0 9 90,0 28 93,3

Enfraquece as lojas 1 10,0 0 0,0 1 10,0 2 6,7
Total 10 100,0 10 100,0 10 100,0 30 100,0

Fonte: Elaborado pela autora.

Gréfico 13 — Se a concentracgéo fortalece ou enfraquece as lojas
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Fonte: Elaborado pela autora.

Para os lojistas da Rua Teodoro Sampaio, os motivos desse fortalecimento
sdo localizagcdo, pois a loja estd localizada em um ponto de referéncia de
produto/servico e o atendimento diferenciado faz com que se fortaleca, seja
competitivo dentro da concentragdo de lojas. Para a regiao da Vila Madalena, o
fortalecimento dos bares se deve a localizagéo (57,1%); ja para a regidao da Rua do
Gasbmetro, a localizagdo (18,5%) e os clientes (18,5%) sao os motivos de
fortalecimento das lojas.



Tabela 14 — Justificativa porque a concentracgéo fortalece ou enfraquece as lojas

Teodoro Vila

Explique sua opinido Sampaio Gasbmetro  Madalena Total %

Freq % Freq % Freq % Freq %

Concentragéo 0 0,0 2 7.4 1 4.8 3 45
Clientes 1 53 5 18,5 1 4,8 7 10,4

Conhecimento 1 5,3 2 7.4 1 4.8 4 6,0
Localizacao 2 10,5 5 185 12 571 19 284

Atendimento 2 10,5 0 0,0 0 0,0 2 3,0

Atracao 1 53 2 74 1 4,8 4 6,0
Outros 12 63,2 11 40,7 5 238 28 418
Total 19 100,0 27 100,0 21 100,0 67 100,0

Fonte: Elaborado pela autora. Respostas multiplas - Base 28 respondentes - 67 cita¢cdes

Gréfico 14 — Porque a concentragao fortalece ou enfraquece as lojas
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Na Vila Madalena, 100% dos entrevistados responderam que seria bom para
o conjunto de lojas se existisse uma associagéo ou entidade (oficial ou ndo), que
orientasse o trabalho das lojas, evitando concorréncia predatéria, seguidos de 80%

na Rua do Gasémetro e 57,1% na Rua Teodoro Sampaio.

Tabela 15 — Se seria bom a existéncia de uma associagéo que orientasse as lojas

Teodoro Vila
Sampaio Gasbmetro  Madalena Total %

Seria bom para o conjunto Freq % Freq % Freq % Freq %

Sim 8 571 4 80,0 9 1000 21 750

Nao 6 429 1 200 O 0,0 7 250
Total 14 1000 5 1000 9 1000 28 100,0

Fonte: Elaborado pela autora.

Gréfico 15 — Se seria bom a existéncia de uma associagao que orientasse as lojas
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Fonte: Elaborado pela autora



60

Dos entrevistados que responderam sim na questdo anterior, na Vila
Madalena 36,8% justificaram a organizagao da regido como motivo da existéncia de
uma associagao ou entidade (oficial ou néo) e 47,4% para que a regido tenha
representatividade junto a 6rgaos publicos. Na Rua Teodoro Sampaio, o motivo
representatividade junto a érgdos publicos corresponde a 50% e na Rua do
Gasbmetro corresponde a 57,9% da opinido dos lojistas. O motivo organizagéo
corresponde a 30% e 21,1% — respectivamente — a Rua Teodoro Sampaio e Rua do

Gasometro.

Tabela 16 — Razdes para existéncia de uma associagao

Teodoro Vila
Quais as razbes Sampaio Gasbmetro Madalena Total %

Freq % Freq % Freq % Freq %

Organizagéo 3 30,0 4 211 7 36,8 14 2972
Seguranga 0 0,0 2 10,5 2 10,5 4 8,3
Concorréncia 2 20,0 0 0,0 0 0,0 2 42
Estacionamento 0 0,0 2 10,5 1 5,3 3 6,3
Orgéos publicos 5 50,0 11 57,9 9 47 .4 25 52,1
Total 10 100,0 19 100,0 19 100,0 48 100,0

Fonte: Elaborado pela autora. Respostas multiplas - Base 28 respondentes - 48 citacdes

Grafico 16 — Razbes para existéncia de uma associagao
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4.2 Apresentagado dos resultados das entrevistas realizadas com apoio
de Roteiros de Entrevista

Na pesquisa, foram entrevistadas trés entidades representativas — Camara de
Dirigentes Lojistas da Santa Ifigénia, Camara de Dirigentes Lojistas do Bom Retiro e
Associagéo Cultural de Revitalizacdo e Recuperagdo do Bras (Gasémetro), sendo
que esta ultima, atualmente, esta inativa.

As respostas aos Roteiros de Entrevista, aplicados nas entidades
representativas, demonstram que as agdes dos lojistas estdo voltadas para uma
competitividade do agrupamento, percebendo que, sozinho, sua competitividade
enfraquece. Outro comportamento que foi verificado é que os lojistas procuram sua
entidade representativa, para se orientar, se desenvolver, estruturar-se
profissionalmente, buscar melhorias na regiao, ter “voz’ para reivindicagées junto
aos governantes, negociagao com fornecedores, entre outros.

A escolha dos representantes das entidades é feita por votacéo; os lojistas
montam chapas e disputam vagas nas diretorias.

A entidade que ainda nao estabeleceu uma comunicagéo formal com seus
associados esta se estruturando para estabelecer um canal de comunicagéo, sendo
relangando revistas ou utilizando o jornal do bairro. As reunibes sao frequentes entre
as entidades e os lojistas; podem ser diarias, caso haja necessidade de uma
discussao pontual, podem ser uma vez por més ou duas, trés vezes por més; uma
atitude que depende do relacionamento estabelecido pelas partes, o que também
desencadeia uma adesao maior ou menor dos lojistas.

Organizar treinamento; palestras e seminarios; € uma pratica das entidades,
caso nao seja possivel, disponibilizam espaco para realizacdo. Efetivamente, as
entidades nao realizam Recrutamento e Selecdo de m&o de obra, mas colaboram
com indicagbes, parcerias, banco de curriculos encaminhado as empresas ou
cedendo espaco para treinamento.

Algumas atividades como Feiras; Marketing e Propaganda; busca de
fornecedores ou financiamentos para os lojistas ja ocorreram como é o caso do Bom
Retiro que participou de 2000 a 2004 da FENIT, ou nunca ocorreram como no caso
da Santa Ifigénia. No caso de busca de fornecedores, na Santa Ifigénia ocorre o
inverso, ha uma grande procura dos fornecedores pelas lojas; no Bom Retiro, ha



62

uma parceria com empresas que oferecem descontos em produtos e servicos para
0s associados.

Notou-se, pelas respostas dos entrevistados, que politicamente, as entidades
representam fortemente os lojistas, conversando com comissées na Assembleia,
levando reivindicagbes, seja buscando melhorias — resolugdo para enchentes,
saneamento, telefonia, uso de drogas — na regiéo, sendo a “voz” dos lojistas junto ao
poder publico.

Observou-se nesta pesquisa, que o poder de competir no cluster esta ligado
ao comportamento orientado para “fomentar o processo de auto-organizagao e de
estabelecimento de governanga orientados para a competitividade” (Zacarrelli,
2008), ao mesmo tempo observou-se que ha cooperagéo entre os lojistas, as vezes
de forma natural, como na Santa Ifigénia, onde ha um grande envolvimento em
acdes que envolvem interesses comuns, como no caso do envolvimento dos lojistas
nao associados a Camara de Dirigentes Lojistas e na busca de parcerias com
empresas do setor para e com os proprios lojistas para encaminhamento de
candidatos a empregos indicacao de empresas de treinamento, entre outras, como é
0 caso do Bom Retiro.

O reaproveitamento de subprodutos € uma pratica dos lojistas, orientados
pelas entidades. No Bom Retiro ha reaproveitamento de tecidos; a Santa [figénia,
segundo o que o presidente da Camara de Dirigentes Lojistas, Sr. Joseph Riachi,
disse em entrevista, € um grande centro de reaproveitamento de pecas de
informatica e de eletrénica, em geral.

Consultorias juridicas, a¢des voltadas para uma melhor imagem da regiao
como as propostas da Santa [figénia; instituicdo de um “selo” de credibilidade dos
produtos importados, criacdo de um Instituto, parceria com entidades religiosas para
realizar um trabalho na “Cracolandia”, sdo algumas das agbes dessa entidade para
oferecer alternativas de desenvolvimento na regido.

Os entrevistados concordam que ainda ha muito para ser melhorado com a
ajuda da entidade, transito, credibilidade, seguranca, buscar uma olhar mais atento
do governo, aumentar o interesse dos lojistas, aumentar vendas estdo entre as

melhorias citadas por eles.
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5 CONCLUSOES

A confrontagcédo da literatura sobre clusters, sobre governanga corporativa e
governancga de cluster indicou que existe diferenca entre o conceito de governancga
quando utilizado em relac&o as empresas e em relagao a clusters.

Nos clusters, os interesses ultrapassam as ac¢des individuais das empresas,
sendo geridas a¢des coletivas e, por isso, as decisdes podem influenciar as demais
empresas localizadas no aglomerado.

No presente estudo, foram identificadas diferencas na forma de governar as
organizagdes corporativas e os clusters. Nas corporagdes, as agdes estratégicas,
acdes de marketing, incentivos ou ag¢des que envolvam interesses dos acionistas
sao decididas por um grupo, podendo ser o conselho administrativo, que representa
o interesse de dos acionistas.

Nos clusters pesquisados, a liderangca na tomada de decisbes pode ser
originada pela empresa maior do aglomerado, como a loja Léo Madeiras, na Rua do
GasOmetro ou a Made in Brazil, na Rua Teodoro Sampaio, que podem ter um
comportamento que influencie as demais ou pode ser uma entidade representativa,
como as Associacdes e Camaras de Dirigentes Lojistas. Em todos os casos o que é
considerado na tomada de decisao é o aglomerado de empresas, o coletivo e néo
apenas uma empresa como no caso da governanga corporativa.

Nos clusters, a governanga, ou lideranga, que nao tem autoridade direta sobre
as empresas e nao pode determinar agdes precisa motivar e incentivar as firmas a
agirem de forma a se atingir os objetivos estipulados. As motivagdes e incentivos,
sdo decorrentes da relacao existente entre os lojistas, o que pode ocorrer de uma
maneira informal, pois ndo ha contrato entre eles estabelecendo esse
comportamento, como no caso da Santa Ifigénia, apresentado neste estudo, quando
os lojistas sairam as ruas em passeata reivindicando mais seguranga por parte do
poder publico. A passeata organizada pela Camara dos Dirigentes Lojistas — que os
representa — teve participacado de associados e nao associados.

A pesquisa de campo, realizada nas concentracdes comerciais da Rua
Teodoro Sampaio, na regido da Vila Madalena e na Rua do Gasémetro e com as

Associacdes representativas da Rua do Gasdmetro, da Santa Ifigénia e do Bom
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Retiro demonstrou que em alguns casos, os clusters comerciais apresentam uma
governanca.

Os elementos do campo (questionarios e roteiros de entrevistas aplicados),
sugerem que ha governanca nos clusters do Bom Retiro, pois ha indicios de
estratégias de resultado voltado para o cluster, como por exemplo, a participagao
dos lojistas na FENIT, representacéo dos lojistas junto ao poder publico, ajuda no
recrutamento e selecdo de mé&o de obra, parcerias com empresas de treinamento,
busca por melhor negociagdo com os fornecedores, realizagcdo de acgbes de
marketing para aumentar as vendas. No Bom Retiro, embora haja um esforgo da
entidade na busca de adesdo dos lojistas, os associados participam com
informacdes e solicitagcbes em conversas frequentes e existe a cooperagéo entre os
lojistas, ha reaproveitamento de residuos téxteis, gerando mais renda e
oportunidade no cluster.

Na Santa Ifigénia, observou-se o mesmo comportamento em relagdo a
governancga, sendo que, nesse cluster, além das estratégias apresentadas no cluster
do Bom Retiro, soma-se um quadro mais especializado para atender aos lojistas, a
reestruturacao do local que esta sendo promovido pela entidade, como por exemplo,
a instituicdo de um selo de credibilidade dos produtos importados e criacdo de um
instituto. Embora nessa regiéo exista uma grande competicéo pelo numero de lojas e
produtos ofertados, uma observacao importante deste estudo foi o comportamento
de cooperacdo entre os lojistas, que ocorre de forma espontanea, como nas
indicagbes de outras lojas que os lojistas ddo aos clientes ou a participagdo em
eventos coletivos.

Segundo levantamento, ha indicios de auséncia de governanca nos clusters
da Vila Madalena, da Rua Teodoro Sampaio e na Rua do Gasémetro, pois nao
foram observadas nas entrevistas (coleta de dados) acdes de estratégias orientadas
para os clusters e carater evolucionario de tecnologia. Ha indicios, pelas respostas
dadas nas entrevistas, que os lojistas da Rua do Gasémetro estdo em um processo
de reestruturacéo de governanca; um dos indicios apresentado é que os lojistas da
regido estdo organizando um grupo para poder comprar em maior quantidade, assim
poder ter maior poder de negociagédo junto aos fornecedores, podendo ter maior
vantagem para competir, em virtude da possibilidade de custo menor.

Nos clusters da Rua Santa Ifigénia e do Bom Retiro, subentende-se que a

governanca é feita pela Camara dos Dirigentes Lojistas, entidade que determina as
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acdes e as condi¢cdbes para que os lojistas obtenham vantagens competitivas,
criando mecanismos para que isso ocorra, como informado nos Roteiros de
Entrevista. Remeteu-se a possibilidade, que os lojistas reconhecem a governanca
nestes clusters pelas Camaras de Dirigentes Lojistas. Esse 6rgdo é reconhecido
como uma lideranga, na qual ha significativa aderéncia aos regulamentos. No caso
da Santa Ifigénia ha uma orientacdo na regido, independente da Camara, pois
mesmo os lojistas ndo associados se envolvem em acgdes coletivas, indicando
cooperagao.

A seguir quadro que apresenta as caracteristicas da Governanga Corporativa
e da Governanga em Clusters.

Quadro 04 - Caracteristicas Governanga Corporativa e Governanga em

clusters.

Caracteristica Governanga Corporativa Governang¢a em Clusters
Estrutura Formal Formal e/ou informal
Lideranca Por uma posigéo do Pela empresa maior do

organograma cluster ou por uma entidade
organizacional representativa
Poder Delegacdo de autoridade | Constitui o exercicio de
para tomada de decisao | influéncia orientadora de
pelo agente. (JENSEN E | carater estratégico, voltado
MECKLING, 1976, p.310) para a vitalidade do
agrupamento. (ZACCARELLI
et al,2008, p.52)
Controle Normas e regras Normas e regras
estabelecidas pelos estabelecidas, ou aceitas,
acionistas e/ou grupos de coletivamente pelo grupo de
interesses. lojistas

Fonte: elaborado pela autora.

5.1. Contribui¢oes

No Brasil poucos trabalhos académicos tém sido apresentados sobre os
temas clusters comerciais e governanca em clusters; esse trabalho tem o objetivo de
contribuir com a literatura académica brasileira e proporcionar uma maior discussao
acerca desses temas.

Eeste trabalho, mesmo com as limitagbes apresentadas, investigou o
comportamento de governanga em clusters comerciais, tema que até o momento
tem sido pesquisado por alguns autores como, Cassiolato, Suzigan, Balestrin,

Balestros entre outros.
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A presente pesquisa podera ser complementada com o aprofundamento de
abordagens qualitiativas e quantitativas, com o objetivo de melhor mensurar os
resultados.

Para futuros estudos sugere-se pesquisar clusters de outros segmentos, a fim

de comparar os resutados e enriquecer a bibliografia sobre o tema.
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APENDICE |
MODULO 3
Estudar a existéncia de uma entidade supra — empresas e governanca
Objetivo
Em todas as lojas do cluster ou nas lojas que integrarem a amostra de lojas
Onde obter . D L
a serem estudadas no cluster. Aplicar o questiondrio aos proprietarios ou
informagoes .
gerentes das lojas.
1. Existe alguma loja, associacdo de lojistas da regido ou entidade que
represente ou congregue as lojas deste local?
() Sim ( )Nao
2. Se aresposta foi ‘Sim’ para a questéo 1, qual o nome e o que ela faz?
NOME:
SERVICOS:

3. Se a resposta foi ‘Nao’ para a questado 1, seria interessante, na sua opinido, a
existéncia de uma entidade dessa natureza?

() Sim ( )N&o
4. Por que?
5. Quais s&o as maiores lojas ou as mais conhecidas da regido? Aponte as

principais, que vocé conhece ou se lembre.

6. Quando alguma dessas lojas fixa um prego maximo ou minimo para um
produto, inventa uma nova forma de financiamento, cria algum servigo extra (como
instalacdo ou montagem de produtos) etc, as demais lojas da regido costumam
imita-las (ou acompanha-las)?

()Sim ( )Néo
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7. Se a resposta foi ‘Sim’ para a questdo 6, descreva rapidamente o que se
acompanha e a razéo de se acompanhar, na sua opiniao.

Por exemplo, pratica acompanhada: vender 3 e pagar 2; razdo para acompanhar:
nao ficar para tras nas vendas.

- PRATICA ACOMPANHADA:
- RAZAO PARA ACOMPANHAR:

- PRATICA ACOMPANHADA:
- RAZAO PARA ACOMPANHAR:

- PRATICA ACOMPANHADA:
- RAZAO PARA ACOMPANHAR:

8. Se a resposta foi ‘Nao’ para a questdo 6, vocé acha que seria do interesse da
comunidade comercial da regido se existisse algum tipo de decisao ou pratica
que todos seguissem? Por que razao?

Por exemplo, se quando uma loja comegasse uma promogéo, todas fizessem a

mesma coisa juntas.

9. Em alguns momentos, existe ou ja aconteceu ‘guerra de preco’ entre lojistas
dessa regido?
() Sim ( )Néao

10. Se aresposta foi ‘Sim’ para a questao 9, porque vocé acha que isso ocorre e
como vocé acha que se resolve?

11. Se a resposta foi ‘Nao’ para a questdo 9, porque vocé acha que isso nao
ocorre e como se evita essa situagao?
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12.  Existem lojas ou lojistas que possuem vantagens em relacado aos demais? Por
exemplo, precos inferiores, melhores condicbes de pagamento, maior sortimento ou
variedade.

() Sim ( )Nao

13. Se aresposta foi ‘Sim’ para a questdo 12, vocé entende que isso € natural em
ambiente de concorréncia ou que essa condigdo pode nao ser boa para o conjunto
das lojas?

( ) condigéo é natural em ambiente de concorréncia

( ) condigédo pode néo ser positiva para o conjunto das lojas

14. Se aresposta foi ‘Nao’ para a questéo 12, porque vocé acha que isso néo

acontece?

15.  Nesta regidao ha uma concentracéo de lojas oferecendo produtos semelhantes
ou correlatos. Na sua opinido, essa situacédo — ao final das contas - fortalece ou
enfraquece as lojas?

() concentracao de lojas fortalece as lojas
() concentracao de lojas enfraquece as lojas.

16. Se possivel, explique sua opinido expressa na questao anterior.

17. Seria bom para o conjunto de lojas se existisse uma associagéo ou entidade
(oficial ou ndo), que orientasse o trabalho das lojas, evitando concorréncia predatoéria
e sugerindo formas de melhorar a oferta de produtos? Por qual(is) razao(des)?
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APENDICE II
Roteiro de Entrevista

. Descrever a entidade que esta sendo pesquisada:

—xT oS e "0 0009 Q@ ™0 QO O T Q

o

b.
c.

. Como é constituida:

. Com quantos empregados conta?
. Onde é a sede

. Quantas lojas representa:

. Quem é o encarregado:

Como é escolhido o encarregado:

. Demais informagoes pertinentes

Atividades da entidade:

. Realizagao de feiras:

. Propaganda e marketing do conjunto de lojas

. Realiza melhorias na regiao

. Ajuda no recrutamento e sele¢ao de mao-de-obra
. Organiza treinamento

Organiza palestras e seminarios

. Representa politicamente o conjunto de lojas: Sim
. Busca de fornecedores para as lojas

Incentiva a cooperagao entre as lojas. Como?
Estimula o reaproveitamento de subprodutos

. Financia ou ajuda na busca por financiamento para a compra de

equipamentos Outras atividades

Adesao dos lojistas

. Ha muitos lojistas que nao se “submetem” as decisdes da entidade
. Qual é o percentual de “rebeldes”?
. Como é o relacionamento com os lojistas?

Existe comunicagao formal com os lojistas (jornal, newsletter, e-mail etc)?

. Sao feitas reunides com os lojistas?

i. Com qual frequéncia?
ii. Qual é o grau de comparecimento?
iii. Ha muita discérdia?
Ha disputas politicas internas na entidade?
Sao realizadas agoes especificas para aumentar ou garantir a

rentabilidade das empresas?

d.

Mais informagées pertinentes

. O que falta fazer, ou ainda pode ser melhorado, com a entidade

Aumentar o numero de associados através de agdes de divulgacdo e aumento de
vendas.



