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RESUMO

Este estudo objetivou identificar as principais caracteristicas de clusters comerciais varejistas, por meio do modelo
proposto por Zaccarelli (2000). Assim, buscou-se definir quais requisitos de um cluster completo se aplicam ao cluster de
comeércio moveleiro varejista da Rua Jurubatuba, em S&do Bernardo do Campo (SP), e ainda quais as possiveis vantagens
competitivas os lojistas obtém para suas empresas por se localizarem no cluster. Foi realizado um estudo descritivo de
natureza qualitativa,com entrevista ao gestor da Associacéo dos Moveleiros de S&o Bernardo do Campo, buscando-se
identificar estratégias adotadas pelas empresas, agdes conjuntas e as fungdes da Associagdo que agreguem valor ao
cluster. Foram ainda aplicados questionarios a 22 lojistas da regido, contendo questdes acerca dos requisitos de um
cluster completo. As caracteristicas mais influentes para o sucesso do cluster de comércio varejista de méveis da Rua
Jurubatuba s&o: i) concentragdo geogréfica, ii) empresas altamente especializadas, iii) substituigdo seletiva permanente
e iv) cultura da sociedade adaptada ao cluster. As principais vantagens obtidas pelas empresas ali localizadas, segundo
opinido dos respondentes, séo: i) participar de um aglomerado comercial,ii) atratividade do local, iii) possibilidade de
rapido repasse do ponto de venda,iv) grande concorréncia e, por fim, v) reconhecimento dos consumidores.

Palavras-chave: Estratégia. Diferenciais competitivos. Aglomerac¢des comerciais. Varejo.

ABSTRACT
COMPETITIVE ADVANTAGES OF A COMMERCIAL RETAILER CLUSTER:
CASE STUDY OF JURUBATUBA STREET
This study aimed to identify the main features of business retail clusters, according to the model proposed by Zaccarelli
(2000). Thus, discussion is focused on which full cluster requirements are applied to furniture retail cluster of Jurubatuba
street in the city of Sdo Bernardo do Campo (State of Sdo Paulo — SP), and even the possible competitive advantages
retailers obtain for their companies to locate in that cluster. A descriptive qualitative study was carried out with an interview
with the responsible of the association of furniture makers of S&o Bernardo do Campo, seeking to identify strategies
adopted by companies, joint actions and functions of the Association that add value to the cluster. In addition,
questionnaires were applied to 22 retailers located in the region, with questions about the requirements of a full cluster.
The most influential characteristics for successful of the business retail cluster analyzed are: (i) geographical
concentration, (ii) highly specialized companies, (iii) permanent selective replacement, and (iv) society culture adapted to
the cluster. The main advantages obtained by the companies located, according to the opinion of respondents, are: (i)
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participate in a commercial cluster, (ii) site attractiveness, (iii) possibility of fast transfer from the point of sale, (iv) great
competition, and finally (v) consumer recognition.

Keywords: Strategy. Competitive differentials. Business cluster. Retail.
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1. INTRODUCAO

A concorréncia global e as inovagfes tecnolégicas modificam cada vez mais a configuragdo do
ambiente de negdécios. Consequentemente, as organizagdes tém sofrido diversas alteragbes na forma em que
se estruturam e em que competem. Em funcéo disso, percebe-se cada vez mais a influéncia da colaboragéo
entre as empresas, nem sempre Obvia, que é caracterizada por um aspecto organico e sistémico (PEREIRA;
POLO; SARTURI, 2013).

Dessa forma, o mercado tem vivenciado uma acirrada competitividade entre as empresas
contemporaneas, e o varejo € um exemplo desse fenébmeno em relacao a disputa entre as empresas pela
preferéncia de clientes (PARENTE; 2012; SILVA et al., 2014). Nao obstante, tal contexto competitivo faz com
que as empresas ja ndo atuem mais de forma isolada, mas sim inseridas em redes de negécios. Nesse novo
contexto, faz-se relevante analisar ndo somente as suas estratégias individuais, mas também as de seus
principais fornecedores e prestadores de servicos, visando garantir que o produto e/ou servico chegue ao
cliente com o maior valor agregado possivel (ZACCARELLI, 2000; ZACCARELLI et al., 2008; TELLER, 2008;
TELLES et al.,2013).

Em virtude de as empresas ndo obterem todos 0s recursos necessarios para competir trabalhando de
forma isolada, acabam desenvolvendo novos formatos organizacionais e estratégias de mercado, tais comoas
redes de negdcios, aglomeracdes comerciais e clusters. Tais conformacdes se evidenciaram nos ultimos
anos, como forma de ampliar a competitividade no varejo, fazendo com que as empresas tenham de se
organizar ndo somente interna, mas também externamente, de modo a trabalhar melhor em conjunto as
estratégias de seus fornecedores de matéria-prima, servicos terceirizados como logistica e transporte, e até
mesmo de seus concorrentes, como no caso especifico dos clusters (TELLES et al., 2013).

Assim, o setor de comércio varejista tem se caracterizado pelo carater dinamico do seu ambiente, que
tem evoluido em um processo continuo de inovacdo e atualizacdo, criando a cada dia novos formatos
varejistas (GONZALEZ-BENITO, 2001; COSTA; ALMEIDA, 2008). Como consequéncia, 0 crescimento na
variedade dos formatos varejistas tem influenciado o consumidor, propiciando assim diversas possibilidades
de escolha (MORGANOSKY, 1997; COSTA; ALMEIDA, 2008), bem como fazendo evoluir a competicao inter-
formatos (MILLER; REARDON; MCCORKLE 1999; COSTA; ALMEIDA, 2008).

Portanto, para o varejista a escolha do local de venda no qual ird se estabelecer e comercializar
determinado produto ou marca, tem uma enorme importancia, uma vez que, € no varejo gue ocorre o encontro
entre a empresa e seus consumidores finais. Assim, lojas com boa aparéncia propiciam melhores associa¢fes
na mente dos consumidores sobre as marcas, produtos, precos, atendimento, localizacdo e condi¢cbes de
compra, ou seja, as lojas com boa imagem tém maior qualidade percebida, melhor atratividade e maior
lealdade dos consumidores (COSTA; ALMEIDA, 2008; SILVA et al., 2014).

Face ao contexto exposto, esta pesquisa teve como objetivo identificar as principais caracteristicas do
cluster de comércio moveleiro varejista da Rua Jurubatuba, por meio do modelo proposto por Zaccarelli
(2000), bem como identificar quais requisitos de um cluster completo se aplicam ao cluster de comércio
moveleiro varejista da Rua Jurubatuba, em S&o Bernardo do Campo (SP), e quais vantagens competitivas
esses lojistas obtém para suas empresas por se localizarem no cluster. O motivo da escolha do objeto de
estudo citado (cluster de comércio moveleiro varejista da Rua Jurubatuba) tem como base a expressiva
participagdo dessa aglomeracdo na economia do municipio de S&o Bernardo do Campo, localizado na Regiéo
do ABC, por sua vez inserido na Regido Metropolitana de S&o Paulo (SP).

ApOs esta introducdo, em que foi apresentada a contextualizagdo do estudo e seu objetivo, apresenta-
se o referencial tedrico que ancorou as principais vertentes tedéricas prospectadas (estratégia em clusters e
modelos de analise de um cluster). Em seguida é exposta a metodologia da pesquisa, a apresentacao e
andlise dos resultados auferidos na pesquisa de campo efetuada e, por fim, as consideragfes finais do
presente estudo.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1A Estratégia em Clusters
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O campo dos estudos em estratégia € marcado por uma diversidade de conceitos que vem desde a
visdo classica por Drucker (1954, p. 23), que conceitua a estratégia como “uma analise da situagao presente
e a sua mudancga se necessaria”, e Chandler (1962, p. 54), que apregoa que a “estratégia € uma determinante
das metas basicas de longo prazo e adogédo dos cursos de acéo e alocagdo de recursos necessarios para
atingir suas metas”, como também de conceitos mais contemporaneos indicados por Mintzeberg, Ahlstrand e
Lampel (2000, p. 12) que asseveram que a “estratégia é a forca que interliga a organizagdo ao seu ambiente
externo”.

Devido a elevados niveis de competicdo entre as empresas e ambientes cada vez mais turbulentos
que vém ocorrendo desde a visdo classica e com maior rapidez na atualidade, a decisao de implantar uma
estratégia se tornou primordial em qualquer organizacao, seja ela de pequeno ou grande porte. Isso porque
a estratégia € uma ferramenta de gestédo que ajuda nas tomadas de decisdes de a¢des ofensivas e defensivas,
buscando assim criar vantagens competitivas de mercado (MINTZBERG; QUINN, 2001; OLIVEIRA, 2001;
SANTOS; ALVES; ALMEIDA, 2007). Assim, a estratégia passa a ser vista como um conjunto de padrdes e
comportamentos que deve diferenciar a organizacdo de seus concorrentes, criando vantagens competitivas
mais duradouras (OHMAE, 1998; PORTER, 1999).

Nesse mesmo raciocinio, Porter (1999) observa que a estratégia competitiva, além das acdes ofensivas
ou defensivas para criar uma posicdo diferenciada e Unica, permite também & empresa enfrentar os
concorrentes, viabilizando um maior retorno sobre o investimento e destaque perante o mercado. Tal agédo
propicia melhor planejamento estratégico para avaliar a continuidade da estratégia criada, associando
questdes operacionais e procedimentos administrativos em prol do sucesso da empresa.

Porém, ha de se considerar que as empresas ndo competem de forma isolada nos mercados em que
atuam, ou seja, as estratégias das empresas devem considerar o ambiente em que estdo inseridas,
notadamente quanto a sua atua¢&o conjunta com outras empresas e organizacdes para a realizacdo de seus
negdcios. Nesse sentido, atualmente o interesse crescente por pesquisas em aglomeragcbes de empresas
(clusters) tem sido fundamentado por autores como Porter (1989); Zaccarelli (2000); Lastres; Cassiolato
(2003); Zaccarelliet al. (2008) e Amato Neto (2009).

Diversos argumentos sdo mencionados para estabelecer as vantagens auferidas por empresas
pertencentes a um cluster, e essas vantagens dependem da concentracdo espacial e da determinacéo do
equilibrio entre a competicdo e cooperacdo entre as empresas participantes. Zaccarelliet al. (2008) afirmam
que uma dessas vantagens é o fato de que um cluster pode ser considerado uma entidade supraempresarial,
ou seja, ndo existe apenas uma empresa fornecendo diversos produtos/servigos para seus clientes. O cluster
é formado por um conjunto de organizacfes que estdo relacionadas por um determinado produto, servico,
categoria ou mercado. Essa relagdo ocorre em uma mesma area geografica, ampliando a capacidade
produtiva das empresas, gerando maior competitividade, impacto no mercado e visibilidade por parte dos
clientes.

Porter (1990) afirma que os clusters tém potencial de melhorar a competitividade industrial de trés
formas: a) incrementando a produtividade das empresas ligadas ao cluster; b) estimulando a inovacao; c)
influenciando a criacdo de novas empresas. Perry (2005) apresenta cinco principais abordagens tedricas
sobre o tema, conforme ilustra o quadro 1.

QUADRO 1 - Vantagens auferidas por empresas pertencentes ao cluster

Abordagem tedrica Vantagens para as empresas
1 Teoria da aglomeragéo Os clusters sao vistos como negécios ligados mais através de rela¢des de mercado do
que pela colaboracéo deliberada.
A formagéo de clusters reside na incerteza enfrentada pelos negécios individuais em
2 Custos de transacéo e escola | relagdo as mudangas no mercado e as condi¢des tecnolégicas, fazendo com que as
californiana empresas busquem minimizar os custos de transagdes através da “clusterizagéo” das
atividades.
As empresasse tornam interdependentes e ressalta-se a importancia da confianca. As
3 Especializagéo flexivel empresas de um cluster obtém ganhos de transferéncia da inteligéncia da industria
fora as transagdes formais.
4 Grupo de Pesquisa GREMI e | Trazaideiadequeaaprendizagemaconteceatravésderedesdecontatosinformais,
Inovacdes principalmente no contexto de encontros casuais e deliberados.
O desenvolvimento tecnolégico depende da trajetéria e das escolhas tomadas.
5 Economia institucional e Clusters contemporaneos podem, assim, ser vistos como “acidentes da histéria”
evolucionaria decorrentes de decisfes favoraveis, embora a aparéncia e capacidade de reforco das
instituicGes possam dar alguma influéncia para a acéo deliberada.

FONTE: adaptado de Perry (2005, p. 24)
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Ha diversas teorias que abordam o fendmeno cluster, mas o conceito essencial formulado por Porter
(1998, p. 32) é o mais referenciado, e define os clusters como “concentragdes geograficas de empresas e
instituicées interconectadas em um determinado campo”. Englobam uma variedade de industrias e outras
entidades importantes para a competicdo, como, por exemplo, os fornecedores de insumos especializados,
componentes, maquinas e servicos, bem como os fornecedores de infraestrutura especializada.

Nesta secdo foram abordadas questdes pertinentes a teorias em clusters e as vantagens competitivas
provenientes destas aglomeragfes de empresas. A seguir, serdo abordados modelos e métricas utilizadas
para a analise desse fenbmeno.

2.2 Modelos de analise de um cluster

Um dos modelos para analises de cluster mais conhecido na academia e em pesquisas a respeito dessa
tematica é o modelo de diamante de Porter (1990). Esse modelo abrange quatro fatores que, para o autor,
sdo determinantes na obtencdo de vantagem competitiva, tais como: condi¢cbes de fatores; condi¢des de
demanda; industrias correlatas, estratégia, estrutura e rivalidade das empresas.

Zaccarelli (2000) sugere um modelo para identificar se um cluster pode ser considerado completo ou
ndo, assumindo que para tanto ha a necessidade de nove requisitos serem verificados, conforme exposto no
Quadro 2. Assim, tais caracteristicas servem de parametros para identificar a evolugao de umcluster. Caso o
cluster ndo apresente todos esses requisitos, ele podera ser considerado um cluster simples ou em evolucao.

Para fins desta pesquisa, adotou-se o modelo proposto por Zaccarelli (2000) para identificar as
principais caracteristicas do cluster comercial varejista, bem como identificar quais requisitos de um cluster
completo se aplicam ao cluster de comércio moveleiro varejista da Rua Jurubatuba em S&o Bernardo do
Campo (SP), e quais vantagens competitivas os lojistas obtém para suas empresas por se localizarem nesses
formatos organizacionais.

QUADRO 2 — Requisitos para o cluster ser completo
Requisitos para o cluster ser completo
Alta concentragédo geografica (preferencialmente, todo o cluster deve localizar-se em um s6 municipio).
Existéncia de todos os tipos de empresas e instituicdes de apoio, relacionados com o produto/servigo do cluster
Empresas altamente especializada (cada empresa realiza um nimero reduzido de tarefas).
Presenca de muitas empresas de cada tipo.
Total aproveitamento de materiais reciclados ou subprodutos.
Grande cooperagdo entre empresas.
Intensa disputa: substituicdo seletiva permanente.
Uniformidade de nivel tecnolégico
9. Cultura da sociedade adaptada as atividades do cluster.
Estas condi¢des tém correlacéo entre si, reforcando-se mutuamente.
FONTE: Zaccarelli (2000)

OINO| T WIN =

Siqueira; Gerth e Boaventura (2011) apresentam um resumo dos principais modelos de analise de
aglomerados, que podem ser visualizados no Quadro 3.

QUADRO 3 — Resumo dos principais modelos de andlise de aglomerados
Marshall (séc.XIX)

Concentragéo geogréfica;

Mais atividades subsidiérias;

Disponibilidade de trabalhadores com aptidao; 5. Menos custos para adotar novas tecnologias;
. Mais capacidade para inovar.

ownNE

Porter (1989, 1999)

. Concentragao geografica;

. Fornecedores de insumos especializados;

. Fornecedores de servicos;

. Institui¢bes financeiras;

. Presenca de empresas de setores correlato/fabricante de produtos correlatos;
. Associagéo de empresas;

. Instituicbes governamentais;

. Educacéo e treinamento;

O~NO UL WNBE
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9. Associacao de normatizagéo.

Schmitz (1992)

1. Concentragdo geogréfica;

2. Presenga de empresas de varios porte;

3. Flexibilidade de quantidade de diferenciagéo do produto;
4.Presenca de terceirizagao;

7. Acesso a informacéo.

5. Fornecedores e prestadores de servico trabalhado de forma integrada;

Zaccarelli et al. (2008)

1.Concentragdo geogréfica em areas reduzidas;
Abrangéncia de negécios viaveis e relevantes;
Especializag@o das empresas;

Equilibrio com auséncia de posigdes privilegiadas;

ok wd

Cooperagdo entre empresas do cluster;

~

9. Cultura da comunidade adaptada ao cluster;
10. Carater evolucionario por introdugdo de novas tecnologias;
11. Estratégia de resultado orientada para o cluster

Complementaridade ( de negécios) por utilizagcdo de subprodutos;

Substituicédo seletiva de negécios do cluster; 8. Uniformidade do nivel tecnolégico;

FONTE: adaptado de Siqueira, Gerth e Boaventura (2011)

O ultimo modelo apresentado no quadro 3 é explicado a seguir. Sob o ponto de vista estratégico,
Zaccarelli et al. (2008) sugerem um modelo de analise de competitividade dos clusters, com base no conceito
de entidade supra-empresa. No entendimento desses autores, a competitividade dos clusters pode ser
analisada por meio de onze fundamentos, sendo que nove deles sdo originados da auto-organizacéo da
aglomeracdo de empresas, e os dois Ultimos pardmetros ocorrem por meio da acdo de uma governanca
supra-empresarial, porventura atuante no cluster. Zaccarelliet al. (2008, p. 24) ainda indicam que “cada um
desses fundamentos tem impacto na competitividade de um cluster, que se constitui em evidéncias
observaveis de sua vantagem competitiva”, conforme ilustrado no quadro 4.

QUADRO 4 - Fundamentos da performance competitiva de um cluster

Impacto na competitividade

Fundamentos
Causa

Efeito

Diferencial competitivo na atracéo de
clientes, isento de despesas
especificas.

1
CONCENTRACAO geogréfica

Percepgéo dos clientes de variedade
superior, poder de escolha de fornecedor
ampliado e maior confiabilidade de precos.

2 Diferencial competitivo no
ABRANGENCIA atendimento (proximidade de
de negécios viaveis fornecedores) e no menor custo

e relevantes

associado ao acesso de suprimentos.

Custos de busca e acesso menores para
cliente; reducéo da necessidade de estoques
elevados ou prazos de reposicao
(proximidade de fornecedores).

3 Diferencial competitivo baseado na
ESPECIALIZACAO das velocidade de desenvolvimento com
empresas investimentos e custos inferiores.

Especializa¢é@o dos negdcios favorece
reducdo de despesas agregadas de operacao
e diminuigao do volume de investimento
necessario.

4
EQUILIBRIO com
auséncia de posicdes
privilegiadas

Diferencial competitivo no menor
custo agregado do conjunto dos
negocios.

Lucros equilibrados e néo relativamente altos,
devido a competicédo entre os negdcios.

Diferencial competitivo associado a
reducao de custos decorrentes da
eficiéncia agregada, assim como

imagem de conjunto integrado.

5
COMPLEMENTARIEDADE por
utilizacao de subprodutos

Favorecimento da presenca e
estabelecimento de novos negocios e aporte
de receita adicional.

6 . . - S
= Diferencial competitiv Vi
COOPERACAO ere (Ea_co petit ode_ do a
transferéncia e desenvolvimento
entre empresas do cluster de - P
. compartilhado de competéncias.
negocios

Aumento da capacidade competitiva do
cluster de forma integrada, devido a
impossibilidade de contencéo de troca de
informagdes entre negdcios.
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7
SUBSTITUICAO seletiva de
negocios do cluster

Diferencial competitivo vinculado a
presenca efetiva e permanente de
empresas competentes

Extingdo de negocios com baixa
competitividade por fechamento da empresa
ou mudanca de controle.

8
UNIFORMIDADE
do nivel tecnolégico

Diferencial competitivo na evolugéo e
acesso a tecnologia em produtos e
processos na producao e oferta das
empresas do cluster

Estimulo ao desenvolvimento tecnolégico e,
em funcéo da proximidade geogréfica e
I6gica, transferéncia de tecnologia para os
demais negécios.

CARATER EVOLUCIONARIO
por introducdo de (novas)

tendéncia a uniformidade
tecnolodgica desestimula mudancas

9 Diferencial competitivo ligado ao A o d tvach tisfach
CULTURA sentimento de incluséo e orgulho umento da mofivagao € salislagac com o
da comunidade adaptada ao dos trabalhadores das empresas do reconhemme_nto}da comL_mldade em relagdo
cluster cluster ao status atribuido relacionado ao trabalho
10 Movimento de intervencéo, pois a Diferencial competitivo resultante de

inovagdo (com reducgédo de custos,
manutencdo ou ampliacdo de mercados,

tecnologias de tecnologia. extensdo de oferta etc.)
11 Movimento de intervengdo, como Diferencial competitivo gerido sob uma
ESTRATEGIA DE adocao de estratégias de combate a | perspectiva da ampliacao da capacidade de
RESULTADO clusters oponentes ou de competir ponderada pelo resultado integrado

orientado para o cluster negociagdo com “ledes” da rede. do cluster em termos de lucro agregado

FONTE: Zaccarelli et al. (2008, p. 24).

Os diferentes modelos de andlise de um cluster existentes na literatura acerca dessa temética
apresentam cada qual suas especificidades, notadamente em relacéo a forma de abordagem desse complexo
fenbmeno contemporaneo ao mundo corporativo. Todavia, os modelos formulados por Zaccarelli (2000),
Zaccarelliet al. (2008) e Amato Neto (2009) configuram-se como 0s mais consolidados, tendo sido aplicados
em estudos de campo mais recentes efetuados no contexto nacional.

Nao obstante, a temética da andlise de clusters tem recebido mais atencdo de diferentes autores e
pesquisadores nos Ultimos anos, a saber: Grandori e Soda (1995), Casaroto Filho e Pires (1998), Gulati,
Nohria e Zaheer (2000), Cassiolato e Szapiro (2003), Candido e Abreu (2004), Balestrin e Verschoore (2008),
Amato Neto (2009), Pires et al. (2013), Telleset al. (2013), Guimarées et al. (2014), Siqueira et al. (2014) e
Fittipaldi et al. (2015).

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta pesquisa teve como objetivo identificar as principais caracteristicas do cluster de comércio
moveleiro varejista da Rua Jurubatuba, em S&o Bernardo do Campo (SP), por meio do modelo proposto por
Zaccarelli (2000), bem como identificar quais requisitos de um cluster completo se aplicam ao cluster em
estudo e quais vantagens competitivas os lojistas desse cluster obtém por estarem ai localizados.

Portanto, foi adotado como base tedrica o modelo de Zaccarelli (2000), por ser considerado o modelo
mais aderente aos objetivos do estudo, dentre os modelos analisados no referencial teérico. Apesar de ndo
ser o mais completo, abrangendo somente nove requisitos/fundamentos, devido a complexidade de algumas
métricas sugeridas pelo autor, o0 modelo se torna, muitas vezes, de dificil aplicacdo em funcao da escassez
de informacgdes, assim como a inacessibilidade dos pesquisadores a certas informacdes.

Dessa forma, foi realizada uma pesquisa exploratéria de natureza qualitativa, levada a cabo por meio
de um estudo de caso efetuado junto a um cluster comercial varejista do municipio de S&o Bernardo do
Campo. A Rua Jurubatuba é classificada pela Prefeitura Municipal de Sdo Bernardo do Campo como APL
moveleiro (arranjo produtivo local) de relevada importancia econdmica para a cidade e a Regido do ABC,
alcancando ainda representatividade também na esfera da Regido Metropolitana de Sao Paulo (PREFEITURA
MUNICIPAL DE SAO BERNARDO DO CAMPO, 2014).

A coleta de dados foi realizada por meio de fontes primarias e secundarias. O levantamento de dados
secundarios ocorreu junto ao site do IBGE no CNEFE (Cadastro Nacional de Enderecos para Fins Estatisticos)
do Censo 2010, buscando assim identificar a quantidade de lojas do segmento de mdveis existentes na Rua
Jurubatuba. Foram encontradas 77 lojas, além da associacdo de lojas moveleiras da mesma rua. Os dados
primarios sdo decorrentes de entrevistas aplicadas junto a 22 empresarios, todos pertencentes a alguma
empresa (loja) da aglomeracdo em estudo, selecionados de forma intencional. Também foi entrevistado o
presidente da Associagdo Comercial da Rua Jurubatuba.

Os sujeitos respondentes atribuiram sua opinido quanto ao grau de importancia de cada um dos
fundamentos expostos no modelo de Zaccarelli (2000), nhuma escala que variava da nota 1 (pouca
importancia) até 5 (muita importancia). Ou seja, os respondentes indicaram o grau de importancia dos
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fundamentos analisados, relativamente ao fato de terem sua loja inserida no cluster comercial moveleiro
varejista da Rua Jurubatuba. Posteriormente, essas respostas foram tabuladas e mensuradas de forma a
indicar a ordem de importancia de cada um dos fundamentos averiguados.

A figura 1 apresenta a visualizac¢éo gréafica dos procedimentos metodolégicos utilizados nesta pesquisa.

Estratégia empresariais, teorias
de clusters e modelos de anilise.

Instrumento de pesquisa Estudo de caso: cluster varejista
baseado no modelo proposto por || de méveis da Rua Jurubatuba de [T~
_— Zaccarelli (2000). v Sao Bernardo do Campo —SP. [~
g;/— g
~ Coletas de dados secundarios e A
= primarios. —
Anailise dos resultados !

Consideracoes Finais

FIGURA 1 — Modelo conceitual tedrico dos procedimentos metodologicos da pesquisa
FONTE: elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2014)

Para elaboracdo do roteiro de entrevista, foi utilizado o modelo proposto por Zaccarelli (2000). Na
aplicacéo das entrevistas, para melhor entendimento por parte dos empresarios, foram utilizados exemplos
praticos para estimular e facilitar a compreensdo do fendbmeno em questéo na esfera do comércio moveleiro
varejista. Em adi¢céo, o instrumento de pesquisa aplicado junto ao presidente da associacdo comercial de
moveis da Rua Jurubatuba continha perguntas para a identificacdo das caracteristicas relativas ao perfil das
lojas, tempo de atuacdo na Rua Jurubatuba, segmento de moveis especifico em que atua e as estratégias
adotadas em funcéo dessas caracteristicas pelas empresas analisadas.

A partir dos dados coletados foi possivel caracterizar as 22 empresas pesquisadas, em relacdo a aspectos
tais como: tempo de atuagdo no mercado e na Rua Jurubatuba e tipos de méveis que sao comercializados,
distingé@o entre as lojas convencionais de moveis e lojas segmentadas, e ainda verificar se existe padrédo de
estratégia utilizado por cada tipo de empresa inserida na rua e sua correlagdo com a estratégia da
Associacdo. Posteriormente, também utilizou-se 0 mesmo roteiro de entrevistas suportado pelo modelo de
Zaccarelli (2000)junto ao presidente da associa¢cdo dos moveleiros de Sao Bernardo do Campo.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Breve caracterizagdo da Rua Jurubatuba

Jurubatuba é uma palavra oriunda da lingua tupi-guarani. Pode ser traduzida como “abundancia de
palmeiras”. Até o final do século XIX, Sdo Bernardo da Borda do Campo era uma pequena localidade
encravada no caminho entre Santos (litoral) e a cidade de S&o Paulo. Em seu processo de urbanizacéo, a
entdo chamada Linha Jurubatuba consistia hum caminho rodeado por palmeiras imperiais, que veio a se
transformar na atual Rua Jurubatuba, localizada no centro da cidade.

A concentracdo comercial nesse logradouro se deu em funcdo da comercializacdo de produtos por
parte de imigrantes europeus, notadamente produtos oriundos da uva, bem como a constru¢do de méveis e
o desenvolvimento de marcenarias nas cercanias da rua.Tal concentragdo cresceu, dando origem ao
comércio varejista de mdéveis naquela regido especifica. Com o passar dos anos, 0 sucesso da concentragdo
moveleira transpds a cidade, fazendo-se representativo também na Regido do ABC, além de conquistar outros
mercados em Sao Paulo e demais estados do pais. Atualmente, a Rua Jurubatuba é conhecida como “Rota
dos Moveis” por promover periodicamente feiras e eventos ligados ao setor moveleiro que atraem
interessados em todo o territério nacional.

Atualmente, a Rua Jurubatuba conta com 77 lojas ligadas diretamente ao setor moveleiro, constituindo-
se numa referéncia no segmento de méveis e decoracdo (RUA JURUBATUBA, 2014).Dentre essas lojas,
ocorre uma divisdo de segmentacéo, tendo sido identificados quatro diferentes segmentos: a) Convencionais:
comercializam mdveis para ambientes;b) Planejados: produzem méveis sob medida;c)
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Infantis: comercializam produtos como bergos, armarios e camas para criangas, entre outros itens; d)
Colchdes: comercializam camas que ndo possuem marcenaria, camas Queen e Kingsize, por exemplo, e
ainda colchdes adquiridos em fornecedores do segmento convencional.

Por meio dessas informacdes, foi possivel identificar os diferenciais estratégicos entres as empresas,
tendo sido notada uma diferenca entre as lojas com maior tempo de atuacdo na rua e as lojas mais recentes,
bem como entre as lojas convencionais e as lojas de segmentacéo especifica. Ou seja, verificouse que num
mesmo segmento, diferentes estratégias foram mandatérias para motivar a insergdo e manutencéo da loja na
Rua Jurubatuba, conforme se explica no tépico a seguir.

4.2 Principais estratégias das empresas do cluster

Para o estudo dos diferenciais estratégicos foram avaliados dois diferentes tépicos, variando entre as
datas de inauguracéo e a segmentacao das lojas analisadas. Para o primeiro critério (tempo de atuagao no
cluster) foram comparadas as expectativas estratégicas e o diferencial de planejamento das lojas que se
instalaram na Rua Jurubatuba antes e depois do ano 2000. Essa data foi escolhida como recorte temporal de
andlise, pois acredita-se que é uma data limite que explicita a diferenciacdo da busca por resultados e trata-
se da fase de transicdo de pensamentos e expectativas de retornos para os lojistas anteriores e posteriores
a data estipulada. A partir dessa data, segundo os lojistas e o presidente da Associagdo Comercial de Méveis,
houve um declinio da inauguragéo de lojas convencionais e consequente incremento de instalagdo de lojas
segmentadas na rua.

Os principais resultados dos diferenciais estratégicos encontrados nas empresas atuantes na Rua
Jurubatuba séo expostos no Quadro5.

QUADRO 5 - Diferenciais estratégicos das empresas

Diferencial estratégico das empresas

Aspecto estudado

Estratégia utilizada

Resultados

Lojas inauguradas
antes do ano 2000

Com a informagdo de que havia um aglomerado de lojas se
formando na rua, o interesse pela instalacdo de uma loja foi
instantaneo para proprietarios e investidores que desejavam fazer
parte desse cluster.

100% das lojas pesquisadas que tiveram sua
inauguracéo datada antes do ano 2000, n&o tinham
outro interesse na rua a néo ser o de instalagdo no
aglomerado.

Buscavam a expansédo comercial, com duas vertentes: 1) Lojistas
que ja possuiam loja na Rua Jurubatuba e inauguraram novas
lojas, de outros segmentos, para a expansdo comercial.

38% das lojas inauguradas apds o ano 2000 na Rua
Jurubatuba sao de lojistas que ja possuiam lojas na
rua e instalaram novas lojas na rua para a expansao
comercial.

2) Lojistas que j& possuiam lojas, independente de segmentos, em
outras localidades, e escolheram a Jurubatuba para a expansao
comercial e aproximacao de novos consumidores.

62% das lojas inauguradas apds o ano 2000 na Rua
Jurubatuba séo de lojistas de outras localidades que
instalaram novas lojas na rua para a expansdo
comercial.

Lojas
convencionais

A instalacéo de lojas convencionais na Rua Jurubatuba pode ser
avaliada, também em duas vertentes: 1) A inauguracdo das
primeiras lojas convencionais ocorreu paralelamente a formacéao
e consolidacdo do cluster. As lojas eram inauguradas apenas para
participacdo do aglomerado, isso coincide, pois ndo havia a
segmentacao das lojas, portanto todas eram convencionais.

40% das lojas segmentadas da Rua Jurubatuba séo
de proprietarios que ja possuiam lojas convencionais
na rua.

2) O outro ponto estudado para as lojas segmentadas é a
inauguracdo das mesmas para a expansao comercial de lojistas
de outras localidades. O proprietario ja possuia lojas de méveis
em outros locais e expandiu, também, para a Rua Jurubatuba.

60% das lojas segmentadas encontradas na Rua
Jurubatuba pertencem a uma rede de lojas de um
proprietério que ja possuia lojas em outros locais.

FONTE: elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa.

Observa-se no Quadro 5que as estratégias tomadas pelas empresas de méveis da Rua Jurubatuba
corroboram os estudos de Zaccarelli (2000, p. 26), pois “a exclusdo de empresas com a introdugéo de novas
empresas, em funcéo da elevada competicdo e limitada condicdo de sustentagcdo de vantagens competitivas
Unicas ao longo do tempo, caracteriza os clusters de negdcios”. Ainda segundo o autor, mesmo considerando-
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se eventuais faléncias, naturais nesse contexto, a instalagdo de novas empresas em ritmo compativel ao
ambiente, somada a competicao interna, garantem a continuidade do processo.

4.3Resultados da aplicacdo do Modelo de Zaccarelli (2000) — Requisitos necessarios para formar um
cluster completo

Os nove fatores presentes no modelo proposto por Zaccarelli (2000) quanto aos requisitos necessarios
para a formac&o de um cluster considerado completo sé@o evidenciados no Quadro 6.

QUADRO 6 — Resultados do cluster moveleiro da Rua Jurubatuba

Requisitos avaliados Avaliagdo de participagdo na caracterizagdo do Vantagens obtidas (mais de 50%) ou caréncias
cluster — vis8o dos lojistas verificadas (menos de 50%)
Concentragdo geografica 99% - Importancia total no contexto atual do cluster Atracao dos Clientes, Maior confiabilidade.
moveleiro
Existéncia de todos os tipos de Falta um relacionamento mais estreito entre as empresas
empresas e instituicdes de 41% - Baixa importancia no contexto atual do cluster para definirem novas estratégias de transporte, logistica,
apoio relacionadas ao produto moveleiro. entregas e fornecedores de matéria-prima.
do cluster
Empresas altamente 84% - Alta importancia no contexto atual do cluster Diminuicdo de despesas para desenvolvimento da
especializadas moveleiro. empresa e diminuicdo do volume de investimento
necessario.
Presencga de muitas empresas 67% - Participagdo médio/alta no contexto atual do | Equilibrio entre os lucros das lojas, devido ao alto grau de
de cada tipo cluster moveleiro competicdo existente.
Total aproveitamento dos 28% - Importancia nula no contexto atual do cluster Falta de politca entre as empresas para fazer a
materiais reciclados ou moveleiro reutilizacdo de materiais, ndo existem empresas que
subprodutos realizem este tipo de atividade no cluster.

Nao ha controle dos pregos, nem estratégias de
otimizacdo em relacdo a fornecedores, transportes e

Grande cooperagdo entre as 50% - Importancia parcial no contexto atual do cluster ” o

empresas moveleiro entregas, mas existe a unido das empresas para
organizagéo de evento de grande porte, a Feira de Moveis.

Intensa disputa: substituicdo | 89% - Alta importancia no contexto atual do cluster Igualdade de condigbes entre empresas, aumentado

seletiva permanente moveleiro competitividade, exigindo das empresas atengdo maxima
para ndo cometer erros.

Uniformidade de nivel 70% - Participagéo alta no contexto atual do cluster Estimulo ao desenvolvimento  tecnolégico das

tecnolégico moveleiro empresas,nivel tecnolégico utilizado como forma de
aumento da competitividade.

Cultura da sociedade adaptada | 83% - Alta importancia no contexto atual do cluster Aumento da motivagdo e satisfagdo com o

ao cluster moveleiro reconhecimento da comunidade em relagdo ao status

atribuido relacionado ao trabalho.

FONTE: elaborado pelos autores com base no modelo de Zaccarelli (2000).

A concentrac@o geogréfica é considerada o requisito de base para a existéncia de um cluster, sendo
gue a concentracao ideal € a maior possivel (ZACCARELLI 2000; ZACCARELLI et al., 2008). Dessa forma,
conforme demonstra o Quadro 6, para os empresarios do cluster moveleiro varejista da Rua Jurubatuba essa
concentracdo de empresas traz resultados benéficos como a atragdo de clientes, haja vista que tais
colocagBes podem ser extensivas a atratividade das aglomeracdes varejistas em que se agrupam diferentes
lojas comerciais, das quais uma ou mais podem servir de ancora para atracdo de outras lojas e dos
consumidores, gerando assim um circulo virtuoso de desenvolvimento comercial.

Assim, o equilibrio com auséncia de posicdes privilegiada se a substituicdo seletiva de negoécios
evidenciam a presenca de forte competicdo no cluster moveleiro varejista analisado, fundamentos que
coincidem com o constatado por Zaccarelli (2000) e Porter (1989). A abrangéncia de negdcios viaveis e
relevantes, compreende as atividades e operagGes de empresas de apoio complementares. Este fato é
confirmado pela presenca no local de lojas que complementam o negdcio principal, tais como marcenarias,
escritérios de projetos arquitetdnicos para casas e escritérios, lojas de moveis antigos e ainda escritorios de
projetos de jardinagem. Quanto as instituicGes de apoio, foram consideradas de baixa importancia pelos
empresarios, ou seja, segundo eles falta um melhor relacionamento entre os empresarios para definirem
estratégias que levem em consideracdo outras instituicdes de apoio.

A especializacao das empresas foi considerada de alta importancia pelos empresarios,0 que vai ao
encontro das teorias formuladas por Zaccarelli (2000) e Porter (1989), ao argumentarem que os clusters em
estagio desenvolvido ndo séo constituidos por grandes empresas com elevada verticaliza¢édo, ao contrério, a
presenca dominante € de empresas especializadas, dedicadas a poucas operacgdes, ndo raro a uma unica.

O reaproveitamento de produtos resultantes de processos produtivos, porém nao utilizados e
classificados como subprodutos, rejeitos ou material para reciclagem, € uma alternativa econdmica e
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acessivel particularmente aos clusters (ZACCARELLI, 2000). Mas esse requisito foi considerado de
importancia nula no cluster moveleiro varejista da Rua Jurubatuba, uma vez que, para 0os empresarios
entrevistados, isso ndoocorre, em virtude da falta de projetos que sigam as leis e acdes de sustentabilidade
voltadas ao reaproveitamento de seu principal subproduto. Também foi verificado que a maioria das lojas ndo
demonstra amadurecimento quanto ao aproveitamento das sobras de madeira, entre outros produtos
utilizados na fabricacdo de moveis.

A cooperacao reflete o nivel de colaboragéo praticado entre as empresas do agrupamento, de natureza
voluntaria e espontanea, raramente deliberada pelos executivos, porém com efeitos positivos para o cluster
(ZACCARELLI, 2000). Nesse caso, a importancia atribuida pelos empresarios foi parcial, pois segundo eles
ndo ha um controle de precos, nem estratégias voltadas a captar novos fornecedores, bem como melhorar a
logistica das empresas. Nao obstante, verificou-se haver unido entre os empresarios na organizacao de
eventos de grande porte e feiras de mdveis, por meio da confianca existente entre 0os empresarios
participantes. Para os empresarios, a confianca entre eles na organizagao desses eventos estimula o fluxo de
informacdes e aprimora a cooperacgdo, propiciando assim a realizacdo de ac¢des conjuntas em prol da rua.
Para Zaccarelli (2000, p. 34),“a exclusdo de empresas com a introdugdo de novas empresas,em fungéo da
elevada competicéo e limitada condigcao de sustentacéo de vantagens competitivas Unicas ao longo do tempo,
caracteriza os clusters de negécios”. Nesse caso foram considerados de alta importancia para os empresarios,
pois para eles a igualdade de condi¢bes entre as empresas aumenta a competitividade.

Em relacdo ao nivel de desenvolvimento de processos internos de cada negdcio e a condi¢cdo de
similaridade das atividades existentes, para Zaccarelli (2000, p. 37) “ndo convém ao cluster a presenca de
empresas atuando com alta tecnologia, convivendo com outras de tecnologia obsoleta”, pois “esta condi¢ao
favoreceria a empresa de tecnologia superior, mas ndo fortaleceria a competitividade do cluster”. Esse
requisito foi considerado de alta relevancia pelos empresérios, pois, no seu entendimento, o estimulo ao
desenvolvimento tecnoldgico aumenta a competitividade de todos os negécios inseridos no cluster.

Aidentificacdodaexisténciadeumaculturaprépriadaregidoindica,segundo Zaccarelli (2000),que a cultura
do cluster encontra-se vinculada ao comércio de méveis. Para o autor, numa regido onde ha um cluster de
negoécios, a estrutura gerada pela cultura organizacional, como valores, autoridade, status no trabalho, é
absorvida pela sociedade local, ocorrendo integracdo entre as dimensdes profissional e pessoal. Para os
empresarios analisados, esse requisito foi considerado de alta importancia na Rua Jurubatuba, uma vez que
se verifica uma elevada cultura regional voltada ao segmento moveleiro, compartilhada entre os profissionais
atuantes no cluster, além de também se verificar sua extensdo a comunidade local como um todo.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo identificar as principais caracteristicas do cluster de comércio
moveleiro varejista da Rua Jurubatuba, por meio do modelo proposto por Zaccarelli (2000), bem como
identificar quais requisitos de um cluster completo se aplicam ao cluster de comércio moveleiro varejista da
Rua Jurubatuba em Séao Bernardo do Campo (SP), e quais vantagens competitivas os lojistas do referido
cluster obtém para suas empresas por ai se localizarem. Portanto, foi adotado como base teérica 0 modelo
proposto por Zaccarelli (2000), por ser considerado o melhor constructo entre os analisados para os objetivos
proposto nesta pesquisa.

Os resultados demonstram que o aspecto da concentracdo geogréfica, definido como pré-requisito para
existéncia de um cluster, encontra-se plenamente contemplado na visdo dos empresarios do cluster moveleiro
pesquisado. Isso porque verificou-se a existéncia de 77 lojas voltadas ao segmento moveleiro varejista na
regido prospectada. Nao obstante, os fundamentos “empresas altamente especializadas”, “substituicao
seletiva permanente” e “cultura da sociedade adaptada ao cluster” também se evidenciaram como muito
relevantes para o sucesso das empresas prospectadas, conforme opinido dos sujeitos entrevistados.

Os demais fundamentos também foram verificados, porém com menor grau de relevancia para o
sucesso das empresas instaladas no cluster analisado. Nesse sentido, ha de se ressalvar os fundamentos
“existéncia de todos os tipos de empresas e instituicbes de apoio relacionadas ao produto do cluster” e “total
aproveitamento dos materiais reciclados ou subprodutos”, que se demonstraram incipientes no cluster
analisado.

Em relacdo as principais vantagens obtidas pelas empresas ali localizadas, segundo opinido dos
respondentes, pdde-se verificar a importancia em participar de um aglomerado comercial; a atratividade
gerada pelo cluster, tanto em clientes quanto em empresas; a possibilidade de rapido repasse do ponto
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comercial; a grande concorréncia, que estimula a competitividade das lojas e do cluster como um todo e, por
fim, o reconhecimento dos consumidores em relagdo a pujanca do cluster analisado.

A concentracdo geografica como extensiva a atratividade é um fator fundamental no processo da
selegdo de onde comprar. Os consumidores, em geral, excluem de seu repertoério de alternativas aquelas lojas
para as quais ha necessidade de grandes deslocamentos. Nesse contexto, a conveniéncia de uma loja ou de
um cluster varejista esté relacionada a sua facilidade de acesso ou proximidade, e tem sido considerada como
uma variavel relevante na avaliagcdo da atratividade e da escolha do local de compra por parte dos
consumidores.

A presente pesquisa apresenta algumas limitagdes, tais como a execug¢do de um estudo de caso Unico,
além do recorte transversal no tempo, o que delimita os resultados auferidos ao contexto do caso analisado
em um momento Unico no tempo. Além disso, também se verificaram como limitagdes impostas ao estudo a
escassez e inacessibilidade de informacées por parte dos pesquisadores junto aos sujeitos pesquisados, uma
vez que o contato com os entrevistados demonstrou-se uma dificil tarefa em fungdo das atividades cotidianas
e da agenda apertada dos respondentes da pesquisa de campo.

Como sugestdes de pesquisas futuras, indica-se a avaliacdo das estratégias utilizadas pela governanca
do cluster em seu beneficio, bem como a analise de seu(s) principal(is) concorrente(s), além da afericdo do
grau de atratividade que o cluster exerce junto aos consumidores.
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