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Operacdes: Exceléncia em Operacdes — Qualidade, Produtividade e Lean Production

ADERENCIA DAS EMPRESAS DE AGLOMERADO AS ESTRATEGIAS DE
OPERACAO

Resumo

O varejo de confecgdes anda na contramao no que se refere a canais de distribuigao.
Enquanto os meios eletronicos rapidamente tomaram conta de uma série de setores de
varejo, confec¢do e téxteis continuam aumentando a sua participagdo no comércio de
rua e centros de compras. Ha inclusive algumas famosas aglomeragdes comerciais
voltadas exclusivamente para esse setor. Esse estudo buscou analisar se por estarem
geograficamente préximas essas empresas que se encontram nas aglomeragdes contam
com uma estratégia operacional preponderante bem definida. A partir da aplicagdo de
102 questionarios estruturados aplicados de maneira presencial no bairro do Bom
Retiro em S3o Paulo pode-se afirmar que o just-in-time aparece na maior parte das
estratégias, ndo exatamente como no Lean, mas com proximidades, 91% das empresas
utilizam essa ferramenta. A estratégia de operacdo estad ligada ao tipo de negocio de
moda, quanto mais veloz mais estratégias operacionais sdo necessarias. Esse estudo
ajuda a melhorar a literatura sobre operacgdes e aglomeracdes, um campo praticamente
inexistente e lanca uma pergunta: O que é melhor para a vantagem competitiva de um
aglomerado comercial, que € vista como uma entidade supra empresarial, seus membros
serem iguais em tudo ou se diferenciarem?

Palavras chave: Operac¢des no varejo, Aglomeracgdes, Just-in-time.

Abstract

The retail of clothing walks in the opposite direction in comparison of another markets
with respect to channels of distribution. While the electronic media quickly took account of
a number of retail sectors in the textile and clothing continue to increase their
participation in street stores and shopping centers. There are even some famous
commercial clusters there just work with clouthes. This study aimed to analyze if the
closely compannies in this clusters have some predominant operational strategy. We apply
102 structured questionnaires in Bom Retiro neighborhood in Sao Paulo and can say that
the just-in-time appears in most strategies, not exactly like the Lean but with similarities,
near 91% of companies use this tool. The operation strategy is linked to the type of the
business, the faster they are more strategies it's needed. This study helps to improve
operations and clusters literature, virtually nonexistent field and throws a question: What
is best for the competitive advantage of a business cluster, which is seen as a corporate
entity, its members are equal in everything or differentiate themselves?

Key words: Retail operation, Clusters, Just-in-time.



1. Introducao

O mercado da moda, principalmente nas ultimas décadas, viu surgir uma urgéncia em
novidades. Os consumidores acostumaram-se a usar a roupa como maneira de expressdo. Ao
mesmo tempo, o prazo de validade das pecas reduziram-se, o que era moda durante um ano
passou a uma estagdo que posteriormente passou a meses ou ate semanas. O setor
aproveitando-se dessa onda desenvolveu estratégias para suprir esses anseios e lucrar com
essa velocidade, abriu-se uma oportunidade de vender muito mais no mesmo periodo de
tempo. A disseminacdo das tendéncias de forma mais rapida, via internet, com blogs e sites de
moda, democratizou a informagdo. Qualquer consumidora pode ver um desfile de moda, em
outro continente por exemplo, no mesmo dia que esta acontecendo.

Essa novo movimento proporcionou uma mudanga de eixo, ndo ¢ mais a industria que
dita os padrdes, os consumidores e que buscam o que desejam comprar. Nas ultimas duas
décadas o setor de moda e confeccdes teve que rever desde a velocidade da cadeia de
suprimentos até a maneira de se operar no ponto de venda.

Um dos fendmenos dessa industria foi a terceirizagdo de praticamente todos os seus
servicos de fabricacdo. Apesar de a manufatura estar cada vez mais espalhada pelo mundo,
com empresas buscando parceiros para as suas operacdes onde haja vantagem industrial, o
varejo de confecgdes estd se tornando mais concentrado (PINTO e SOUZA, 2013).

O comércio de confecgdes de rua , apesar da invasdo de grandes cadeias de lojas como
Zara e outras, ainda possui um grande apelo. Centros populares ou sofisticados, com lojas de
pequeno porte sdo responsaveis pela maior parte das vendas no mercado de roupas,
independente da classe econdmica que por ventura venham a atender.

Um fator preponderante deste mercado estar concentrado no varejo tradicional passa
pela capacidade dos consumidores de tocarem o produto durante os processos de tomada de
decisdo de compra (CITRIN et al.,2003) algo que ainda ndo foi conseguido no ambiente
online, além da possibilidade de provarem o produto que estdo adquirindo.

Assim, por mais que novos meios € canais de fazer negécios estejam se desenvolvendo,
¢ certo que o varejo tradicional, com pequenas lojas espalhadas por ruas e galerias, continua
desempenhando um papel de destaque perante os novos canais, especificamente neste setor.

O mix que diferencia cada loja inclui a oferta de produtos e seu posicionamento, 0s
servigos prestados ao cliente, a qualidade, o design da loja e dos produtos entre outros fatores
(LOWSON, 2005). As estratégias operacionais utilizadas pelas empresas para sustentarem
suas vantagens competitivas sdo parte integrante da coalizdo destes itens do mix.

A operacdo do negdcio e a performance estdo intimamente ligados assim como o
ambiente em que se encontra (WARD et al., 1995).

Um dos fatores que podem trazer uma vantagem competitiva para as empresas ¢ a
localizacdo do ponto de venda. Consumidores sofrem influéncia de comodidades ou
necessidades para se deslocarem ao um determinado local. Os fatores que influenciam a
escolha pode passar por oferta dos produtos de uma determinada natureza, quantas lojas
daquele produto se encontram no local, lojas especificas, turismo de compra e a
disponibilidade de transporte (HORTON, 1968).

Alguns aglomerados comerciais sdo famosos pela atratividade que exercem nos clientes,
seja pela variedade de lojas, localizacdo, pregos ou produtos especificos que sdo encontrados
1a. Muitos deles atendem todo o tipo de consumidores, desde os com menor poder aquisitivo
até as classes mais abastadas.

A oOtica desta pesquisa foi analisar se ha uma estratégia operacional definida nestes
aglomerados. Estudar se a proximidade geografica e a troca de informagdes aproximariam a
maneira de operar das empresas que estao inseridas ali.



Assim, a pergunta que orienta o trabalho é: no aglomerado comercial haveria, pela
proximidade e relagdes geograficas, uma ocorréncia preponderante de estratégia operacional
definida?

A literatura ndo apresenta pesquisas a respeito das operagdes em concentragdes
comerciais. A pretensdo ¢ melhorar o entendimento do que acontece nessas aglomeragdes e
abrir uma janela para estudos futuros discutirem se é melhor para a vantagem competitiva
de um aglomerado comercial, que é vista como uma entidade supra empresarial, seus
membros serem iguais em tudo ou se diferenciarem?

O Bairro do Bom Retiro, tradicional centro de comércio de confecgdes da cidade de Sao

Paulo foi utilizado como objeto de estudo. A pesquisa foi realizada nos meses de fevereiro a
junho de 2014. De maneira presencial foram visitadas 116 empresas, onde um questionario
estruturado serviu de base para pesquisa. Apos andlise dos instrumentos, 102 questiondrios
foram validados. A pesquisa visou caracterizar suas operagoes estratégicas.
A trabalho esta estruturado da seguinte maneira; (1)Introducdo; (2)Revisdo da literatura,
abordando (2.1)aglomeragoes e (2.2)estratégias operacionais; (3)Metodologia; (4)Analise dos
resultados dividida em (4.1)Especializagdo das empresas, (4.2) Just-in-time, (4.3)
Postponement e (4.4) Fast-fashion e; (5)Conclusoes.

2. Revisao da Literatura
2.1 Aglomeragdes

Historicamente existem aglomeragdes de empresas que se caracterizam por
comercializagdo ou mesmo na producdo de certos bens de um determinado mercado. Desde
Marshall (1982), no século XIX, que os agrupamentos de negocios vém sendo analisados. Um
dos pontos levantados pelo autor, s3o as vantagens que as empresas alcancariam, quando
comparadas as que estdo fora das aglomeragdes. Alguns fatores trariam vantagem sobre
outros, sobretudo quanto a mao-de-obra especializada.

Nao ¢ de hoje que o varejo urbano estruturado e reunido chama a atencgdo.
Pesquisadores desde a década de 1960 vem estudando essas aglomeragdes (ROGERS, 1965).
As razdes das concentragdes existirem passam desde recursos naturais, economias de escala
de produg¢do, proximidade dos mercados consumidores, a ja citada mao de obra especializada,
presenga de fornecedores de insumos ou equipamentos, infraestrutura compartilhada, redug¢ao
dos custos de transa¢do e outras externalidades localizadas (ENRIGHT; ROBERTS, 2001).

Os clusters, nome utilizado para caracterizar essas aglomeragdes por alguns autores, sao
importantes elementos para o desenvolvimento econdmico (MALMBERG ¢ MASKELL,
2002; MARTIN e SUNLEY 2003) e tem despertado interesse nao s6 de pesquisadores como
também de governos devido a sua capacidade de estimular e ampliar a competitividade de
industrias e reduzir as desigualdades entre regides, podendo até mesmo servir para a criagdo
de polos de desenvolvimento (TELLES et al., 2012). Segundo Baptista ¢ Swann (1998), as
empresas intra-clusters experimentam um maior crescimento € acesso a inovagdes mais
rapidamente, isso melhora a sua competitividade comparada com as empresas isoladas.

Um dos fatores que sdo a base das teorias de aglomeracao dizem respeito a proximidade
dos individuos ali alocados, sendo que a concentragdo ideal ¢ a maior possivel
(ZACCARELLI et al., 2008).

Os clusters de negocios sdo uma opgao estratégica para empresas em mercados com
grande oferta (TELLES, et al., 2013). Contextos agressivos de mercado, como, por exemplo,
confeccdes, bares e calcados, necessitam se diferenciar para ndo perder a competitividade.
Estar concentrado geograficamente proximos pode ser uma varidvel importante para o
sucesso do negdcio (TELLES et al., 2012; SIQUEIRA, GERTH e BOAVENTURA, 2011).
Para pequenas e médias empresas mais que a localizagdo a facilidade de acesso, oferecer uma
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variedade a curta distancia para clientes estaveis ¢ fator fundamental (LITZ e RAJAGURU,
2008) que € o que se observa em clusters, varias opgoes dos mesmos produtos ou familia de
produtos, aumentando a atratividade de potenciais compradores dos produtos ofertados.
Quando agrupadas as empresas necessitam adquirir novas competéncias. Nos sistemas
complexos adaptativos, como ¢ o caso dos clusters, o funcionamento geral ¢ explicado pelo
comportamento dessas firmas dentro dessa nova organiza¢do que se forma com a soma de
todas as organizacdes (ZACCARELLI et al.,, 2008).

2.2 Estratégias operacionais no varejo

Estar proximo ¢ antes de tudo uma necessidade para acelerar o crescimento de novos
negoécios. A maior parte dos pequenos varejistas necessita, para alcangar sucesso, estar
proximo de outros varejistas. Essa ¢ uma situacdo comum para novas lojas que surgem,
buscar um ponto de comércio conhecido. Anderson (1997) afirma que o melhor local ¢ um
que concentre compradores do tipo “publico-alvo” da empresa. O autor inclusive apresenta
como exemplo uma loja de artigos esportivos e a necessidade de se instalar onde haja uma
grande concentragdo de compradores entre 25 e 40 anos, que para ele sdo os maiores
consumidores desse tipo de varejo.

Apesar dos clusters em estagio avancado caracterizam-se pela especializagdo das
empresas em um mercado (BIANCHI, MILLER e BERTINI, 1997), ndo significa
necessariamente que os produtos ali vendidos sejam todos iguais. Mesmo em aglomerados
industriais o que se percebe ¢ a incidéncia de um setor especifico, com oferta de produtos
proximos mas nao idénticos.

Em um aglomerado comercial de confeccdes femininas existe a necessidade de se
encontrar toda uma variedade de produtos relacionados; camisas, vestidos, casacos, saias e
tudo mais que as consumidoras estiverem dispostas a adquirir.

A quantidade de modelos por familia de produtos pode ser afetada pela proximidade das
lojas (WATSON, 2009), as empresas quando estdo proximas de concorrentes diretos tendem a
ser mais especializadas em uma familia, o que explicaria, por exemplo as lojas que
comercializam apenas vestidos de festa ou as especializadas em calgas.

O principal desafio dessas empresas entretanto ¢ oferecer exatamente o que os clientes
desejam, no momento em que desejam e com o valor que querem pagar, lembrando que, no
varejo de rua, esse estoque precisa estar disponivel no momento da venda. No setor de
confeccdes essa operagdo significa que a moda, ao qual o cliente procura, precisa estar
disponivel no momento, na cor e tamanho desejado, mesmo que signifique que essa
tendéncia tenha surgido ha apenas alguns dias. A maioria das empresas sdo pequenas e
médias e ndo possuem a forca para serem focais na cadeia, ndo hd o controle total do
processo. Sua estratégia portanto estd muito mais ligada a agilidade de operagdo
(CHRISTOPHER, 2000).

As empresas precisam de respostas efetivas a constante mudanga que se apresenta
em seu mercado (BRUCE, DALY e TOWERS, 2004), um mercado onde as previsdes para
cada familia de produtos pode ser diferente.

Algumas empresas se utilizam de uma estratégia voltada para atender um tipo
especifico de moda, o fast-fashion. O fast-fashion no setor téxtil possui a caracteristica de
produzir tardiamente tendéncias da moda. Como as pecas sdo produzidas somente apds a
certeza de sucesso no mercado, cai a probabilidade de sobras (ERNER, 2005), ou seja, existe
uma demanda puxada. As empresas que operam dessa forma necessitam de velocidade na
suas cadeias de suprimento afim de prover a necessidade de seu cliente. O fast-fashion tem
sido a estratégia preponderante de grandes cadeias de lojas como Zara, , Forever 21, H&M e
Riachuelo por exemplo. As primeiras gigantes internacionais ¢ a ultima uma grande rede
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brasileira atualmente com 223 lojas. Segundo (DELGADO, 2008) as criacdes desse setor sao
semi-exclusivas € a maior preocupagdao ¢ com o estilo da roupa de forma a atender um
mercado popular, cuja exclusividade ndo ¢ importante, mas sim o pre¢o ¢ o fator primordial
em detrimento da estética.

Nao sdo apenas as classes de menor renda que frequentam lojas que operam precos
convidativos com novidades constantes, como poderia se supor. Dispostas a lancar mao de
estilo onde os consumidores utilizam roupas de grifes famosas mescladas a pegas baratas para
a busca de um estilo mais atual (D'SOUZA, 2008), chamado high-low, as classes A ¢ B
também vao as compras nesses estabelecimentos. A Figura 1 mostra os fatores que
possibilitaram o surgimento da estratégia.

aumento da quantidade
/ de nichos de mercado

globalizag&o da \

'nformsggo de desenvolvimento tecnoldgico
dos fabricantes

\ ]

aceleragao da . o
4 informatizagao

demanda
N 4

busca por produtos
individuais

Figura 1: Fatores que possibilitaram o surgimento do fast-fashion
Fonte: Delgado, (2008).

Bruce, Daly e Towers (2004) argumentam que a industria de vestuario, ndo cabe
perfeitamente no paradigma Lean mas pode usufruir de caracteristicas do modelo. Uma das
ferramentas mais conhecidas desse sistema ¢ o JIT (Just-in-Time). A caracteristica basica
seria 0 momento exato de ter o produto. Ele permite que os clientes sejam servidos com
menos investimento em estoque € um maior nivel de capacidade de resposta (WOMACK;
JONES e ROOS, 1992; WOMACK e JONES, 1996).

O estoque ¢ um fator preponderante da estratégia de operacdo das empresas (FERNIE,
2000). Uma boa gestdo passa por garantir a reposicdo rapida do produto, a construgdo e
manuten¢do de parcerias de fornecimento e flexibilidade em resposta a volatilidade da
demanda dos consumidores. O tempo de entrega dos produtos no ponto de venda influi em
como gerir o negdcio e pode afetar o custo agregado. O lead-time entre pedido e chegada das
pecas que compoe a colecdo precisam ser coordenados para satisfazer o cliente.

O estoque em uma operagdo voltada ao ramo de confeccdo deve satisfazer apenas o
curto prazo, ndo apenas por ser um custo, mas também porque tem prazo de validade. Por
outro lado, como sugere Hunter (1990) e Hunter e Valentino, (1995), pensar no estoque como
apenas um custo pode ser perigoso. A redu¢do pode ser benéfica a curto prazo, mas a longo
prazo os efeito pode ser a perda de compradores que ndo conseguem encontrar o que
procuram. Como esse controle parece ser impossivel de prever na sua totalidade ¢ comum e



fica evidente a grande quantidade de promogdes e liquidagdes que as lojas constantemente
realizam, como ¢ atestado por qualquer comprador regular de moda (LOWSON, 2005)

A estratégia de postponement pode ser entendida como uma maneira de mudar a forma,
identidade ou lugar de produtos em um momento tdo tardio quanto possivel dentro dos
processos de manufatura e distribuigdo fisica (ZINN, 1990; FERREIRA ¢ ALCANTARA,
2012). Essa estratégia busca um momento da cadeia onde se possa postergar a0 maximo. No
caso do varejista, esse momento se da depois do pedido e antes da entrega dos produtos pra
venda, buscando atender a demanda de um mercado volatil e com pouca previsibilidade de
venda. O lojista geralmente vende pecas que ndo sdo extremamente diferenciadas, por
exemplo pecas bdasicas que podem ser personalizadas pouco antes da remessa. Essa
postergacdo ndo mudaria o modelo, mas sim cores, padroes e modelagens dos produtos,
adequado segundo a demanda.

No postponement de compra € crucial alcancar um elevado nivel de colaboragdao. Como
demonstrado anteriormente, o ambiente ¢ altamente competitivo e incerto e, portanto, a
compra ¢ mais provavel que seja ad hoc, o que pode colocar a relacdo comprador-fornecedor
de longo prazo sob crescente estresse (YANG et al., 2004).

3. Metodologia

O objetivo do trabalho foi estudar se por estarem proximas hd uma uniformizagao
operacional como ¢ possivel constatar na simples visita a um desses polos, por exemplo na
disseminagdo de inovagdes, informagdes e até mesmo no nivel de servico. A pesquisa em
questdo ¢ de natureza qualitativa e descritiva. A preocupagdo em estudos descritivos € relatar
como ocorrem os fendmenos ou como se comportam certas varidveis em determinadas
situacdes (MALHOTRA, 2001). Esta ¢ a proposta desta pesquisa. O que se buscou entender
foram as relagdes entre clusters e estratégias operacionais em empresas de varejo localizadas
em uma aglomeracao tradicional da cidade de Sao Paulo.

O foco principal, enfatizando os métodos estudados, foi observar a estratégia usadas
pelas empresas nesse setor no local citado por meio de um instrumento tipo questionario
estruturado.

A operacionalizacdo da pesquisa passou pelas fases:

* Pesquisa Bibliografica;

* Visitag¢do do bairro e coleta de dados;

* Elaboragdo de questionario estruturado;

* Coleta de dados primarios (entrevistas) e coleta de dados secundarios;
*  Compilagdo dos resultados;

* Analise dos resultados; e

* Consideragoes Finais.

O objeto do estudo foi o bairro do Bom Retiro na cidade de Sao Paulo. Possui uma
grande concentra¢do empresas diretamente ligadas ao mercado téxtil e de confeccdes.
Segundo a - Junta Comercial do Estado de Sao Paulo (2014), o 3880 empresas do setor estao
no bairro.

A pesquisa foi realizada nos meses de fevereiro a junho de 2014. De maneira
presencial foram visitadas 116 empresas. Um questionario estruturado serviu de base para
pesquisa. Apds andlise dos instrumentos, 102 questionarios foram validados.

As categorias de analise foram elaboradas conforme a revisdo da literatura. Foram
analisadas em primeira fase:

(A) Especializacao das empresas



Para observar como as empresas operam em uma segunda fase:
(1) Fast-fashion; (2) Just-in-time; (3) Postponement.
O resumo das categorias de analise encontra-se na Tabela 1.

Tabela 1: Categorias de analise
Categorias de Analise | Autores
Primeira fase
A | Especializagao
das empresas

Qual o principal tipo de
tendéncia trabalhada:

BIANCHI, MILLER E BERTINI, 1997; WATSON, 2009.

Ultima
tendéncia

Tendéncia
atual

Basico com

moda Moda

Basico

Segunda fase
1 | Just-in-time

WOMACK, JONES, e ROOS, 1992; WOMACK e JONES, 1996;
FERNIE, 2000; CHRISTOPHER, 2000; BRUCE, DALY, e TOWERS,

2004.

1.A velocidade do giro do
estoque na loja ¢é: .
2. Se a loja precisa de Muito lenta Lenta Nem l,el.lta Répida I\{Iu.lto

. . nem rapida rapida
artigos durante a colec;ao, a
velocidade de reposi¢do é:
2 | Postponement de YANG, BURNS, e BACKHOUSE, 2004.

compra

Entre o pedido e entrega:
1. O padrdo de cores Néio muda Muda muito Muda Muda muito Muda
muda: pouco bastante
2. A modelagem muda:
3 | Fast-fashion ERNER, 2005; DELGADO, 2008.
1A quantld:d.de de pegas Enorme Grande Média Pequena Minima
por modelo é:
2. A velocidade de . Nem lenta (. Muito
lancamento ¢: Muito lenta Lenta nem répida Répida répida

Fonte: Autor

O questionario foi elaborado apds uma pesquisa bibliografia e visitagdo no ano de
2013 a 95 estabelecimentos do local. Nessa visita inicial buscou-se a andlise de como se
desenvolvia as atividades no local, os termos para serem usados nos questionarios, o teste de
versdes e outros dados que fossem poucos explorados na literatura e que teriam aderéncia na
pesquisa.

Nessa primeira visita pode-se notar que os modelos tedricos ndo se encontravam
totalmente aplicados, o que encontrava-se era uma proximidade dessas teorias, desse modo os
questionarios foram elaborados com base na realidade do local, sua capacidade de resposta ao
consumidor que 14 frequenta e as limitagdes devido ao tamanho das empresas.

As repostas foram colhidas conforme a percepcao dos entrevistados. Os respondentes
sdo proprietarios ou gerentes de loja. Ndo ha como quantificar numericamente todas as
questdes, como por exemplo o que sdo quantidades médias ou pequenas, visto que na amostra
encontramos lojas de diversos tamanhos e com familias de produtos diferentes além de lojas
que trabalham com atacado, varejo e atacado/varejo. A Tabela 2 apresenta um panorama das
empresas pesquisadas.



Tabela 2: Caracterizacdo das lojas quanto ao tipo de atendimento

Somente Varejo 16

Somente Atacado 8

Loja Varejo e Atacado 78
Total de empresas 102

Fonte:Autor

4. Analise dos resultados

O mercado de confecgdes trabalha de maneira sazonal. As cole¢des sdo definidas
levando em conta a estagdo do ano ou datas especiais. Nessas novas cole¢des cores, padroes,
tecidos geralmente sdo diferentes das anteriores. Essas novidades estdo vinculas a moda que
pode ser internacional ou regional. Em contato anterior a realizacdo dos questiondarios alguns
lojistas foram categdricos em afirmar que as novelas nacionais e os programas de televisdo
exercem grande influéncia sobre o que ¢ vendido na regido.

Os ruidos sdo rapidamente captados e com base nessas informagdes o varejo do local
busca a alternativas para atender essa demanda puxada que busca produtos especificos, seja
um modelo de vestido, cor ou mesmo conjuntos de pecas de maneira a compor o visual que
os principais clientes estdo propensos a adquirir € que ndo podem faltar no mix de produtos da
loja.

4.1 Especializagao das empresas

Os consumidores que frequentam o bairro sdo das mais variadas classes sociais, mas a
predominancia ¢ da classe média. A finalidade que os compradores visitam o local ¢ diferente.
O ponto de venda pode atender por atacado(8%), atacado e varejo(76%) e varejo(16%) com
base na analise da amostra. A Figura 2 mostra respectivamente tipo de comprador, frequéncia
de compra e tipo de empresa, ¢ representa as possiveis combinagdes dento do aglomerado.

Compradores Frequéncia Empresas
Comprador frequente Varejo
Comprador varejo -
Comprador eventual Varejo e Atacado
Comprador atacado
Turista Atacado

Figura 2: Compradores, Frequéncia e Empresas
Fonte: Autor

Essas empresas podem ser frequentadas por; turistas, muito dificilmente voltam ao
bairro; compradores eventuais, apesar de ndo comprarem com uma frequéncia constante sao
frequentadores do bairro; e compradores frequentes, os clientes que visitam o local
frequentemente, muitos até mesmo varias vezes em um més. Uma posterior divisdo diz
respeito ao volume de pecas que esses compradores adquirem, e que podem ser divididos em
clientes de atacado e de varejo com base na quantidade que a empresa vendedora preconizar.
Geralmente os compradores por atacado sdo de outras lojas que estdo localizadas em bairros
da cidade de Sao Paulo, outras cidades do Brasil e at¢ mesmo de outros paises com forte
afluéncia de compradores do Mercosul e de alguns paises da Africa.



Na percepc¢ao de 86% dos entrevistados a velocidade que uma nova moda/tendéncia
aparece no bairro ¢ rdpida ou muito rapido. Ter essas pecas ¢ primordial para o sucesso da
regido, visto que muitos consumidores que a frequentam estdo em busca desses novos
produtos e essa seria uma vantagem competitiva do cluster como um todo. A especializagao
traz uma velocidade diferente de langamento e vida das pegas dentro das lojas. O resultado na
amostra:

* Basico: Trabalha com no méaximo duas cole¢des ano, as pecas tem vida longa:
9%:;

* Basico com moda: Trabalha com até trés cole¢des no ano, pegas de longa a
meédia vida: 26%;

* Moda: Trabalha em média, com quatro cole¢des no ano, pecas com vida média:
13%.

* Tendéncia atual: Trabalha com cole¢des bimestrais ou mensais, vida das pecas
média a curta: 40%

e Ultima tendéncia: Trabalha sem cole¢des definidas, a vida das pecas na loja ¢
curta: 12%

Na amostra 35% das lojas vendem bésico/bdsico com moda, isso significa que ha pouca
mudanga de cole¢do para colegdo. Ha também nos empresarios hd clara destinagdo entre
empresas mais ou menos fashionistas, ou seja, mais voltadas para um mercado mais avido por
novidades. A divisdo causada pela escolha de mercado também pode refletir nas estratégia.

4.2 Just-in-time

A estratégia demostra que a venda e a reposicdo sdo pontos que se auto influenciam. O
resultado demostra uma similaridade na relagdo entre reposi¢des e velocidade de giro. Ha
aderéncia ao principio JIT de Womack, Jones e Roos (1992), de que os clientes sejam
servidos com menor investimento em estoque ¢ um maior nivel de capacidade de resposta, o
que ¢ aplicado pela maior parte das empresas do agrupamento pesquisadas.

A Tabela 3 mostra que as empresas aplicam a reposi¢do de forma muito eficiente. As
lojas da amostra tem um velocidade de média pra 6tima em 91%. Isso mostra que o
aglomerado ¢ muito bom em vendas ¢ em repor as pecas vendidas.

Isso significa, em dados da amostra que 93% de todos os clientes que 14 visitam
encontram o que procuram.

Tabela 3: Velocidade e giro

Durante a coleg@o, a velocidade de reposicéo:

Muito lenta Lenta Nem l,el.lta Rapida I\{Iu'lto
nem rapida rapida
4% 5% 36% 45% 12%

A velocidade do giro dos estoques:

Muito lenta Lenta Nem l,el.lta Rapida I\{Iu'lto
nem rapida rapida
2% 5% 35% 48% 12%

Fonte:Autor
4.3 Postponement

Conforme Zinn (1990), a estratégia de postponement pode ser entendida como uma
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maneira de mudar a forma, identidade ou lugar de produtos em um momento tao tardio quanto
possivel dentro dos processos de manufatura e distribui¢do fisica, isso se reflete no bairro em
pedidos fechados com numero de pegas previamente definido, mas o padrdo de cores e
algumas modelagens podem sofrer altera¢do rapidamente.

Significa dizer que o comprador pode retardar um recebimento ou até mesmo ndo
receber uma remessa de determinada colecdo, como também pode selecionar somente as
cores e padrdes que necessita para aquele pedido prévio.O resumo das resposta encontra-se na
Tabela 4.

Como afirma Yang, Burns, e Backhouse (2004), a compra ¢ mais provavel que seja ad
hoc, para aquele momento, assim a cadeia precisa estar preparada para mudangas.

Tabela 4: Padrao e modelagem.

O padrao de cores

Nio muda Muda muito Muda Muda muito Muda
pouco bastante
8% 13% 40% 28% 13%

A modelagem

Nio muda Muda muito Muda Muda muito Muda
pouco bastante
20% 24% 32% 19% 7%

Fonte: Autor
4.4 Fast-fashion

Com base na afirmagdo de Erner (2005) que as pegas sdo produzidas somente apds a
certeza de sucesso no mercado, e de Delgado (2008) que as criagdes desse setor sdo semi-
exclusivas foi analisada a quantidade de pegas por modelo ¢ a velocidade de lancamentos.
Como mostra a Tabela 5 a velocidade de lancamentos ¢ grande mas a a semi-exclusividade
ndo reflete uma preocupacdo operacional.

Tabela 5: Quantidades e langamentos

Quantidade de pecas por modelo

Enorme Grande Média Pequena Minima

13% 27% 50% 10% 1%

A velocidade de langamentos

Muito lenta Lenta Nem l,egta Répida I\{Iu'lto
nem répida rapida
0% 4% 10% 30% 56%

Fonte:Autor

Na visdao dos entrevistados, o bairro ¢ um canalizador de tendéncias. Em relacdo ao
resto do Brasil 60% entende que a velocidade de langamentos € muito maior em todas os
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segmentos. Estar 14 ajuda na disseminacdo da informag¢do, mas nao significa que ha uma
estratégia do tipo fast-fashion disseminada.

Conclusoes

Observando-se a literatura sobre cluster, hd argumentacdo sobre que a proximidade
pode influenciar na maneira que as empresas operam, por exemplo, em Zaccarelli et al. (2008
p. 81) podemos encontrar “a presenca efetiva e deliberada de orientagdo para a agdo, decisdao
e estratégia das empresas participantes do agrupamento.”

O que acontece na amostra da pesquisa ndo contraria essa afirmacdo, mas ha varias
maneiras de se operar essa estratégia dentro da aglomeracao.

Resgatando a pergunta que orientou esse estudo: no aglomerado comercial haveria, pela
proximidade e relagdes geograficas, uma ocorréncia preponderante de estratégia operacional
definida?

A resposta para essa questdo ¢ sim. Nao se pode afirmar que o bairro do Bom Retiro ¢
um polo de uma estratégia operacional que se sobressaia sobre outras, mas parte significante
da amostra opera com certa aderéncia ao just-in-time, 91% das empresas da amostra. Essa
estratégia pode explicar o custo mais baixo das pecas vendidas no bairro e a0 mesmo tempo ¢
uma necessidade pela grande afluéncia de pessoas la. O just-in-time ndo apresenta todas as
caracteristicas, como por exemplo o Kanban, porém essa demanda pode ser puxada pela
agilidade da operagdo no aglomerado. E um sistema muito proximo na medida que apresenta
reposi¢cdo de pequenos lotesna medida que a demanda se manisfesta.

A amostra mostra uma disposi¢@o para ofertar uma moda acessivel a classe média com
tendéncias da moda.

A estratégia postponement também ¢ empregada por muitas das empresas do bairro,
porém em menor escala que just-in-time, ¢ apenas uma pequena parcela utiliza o fast-fashion
pleno. Assim, a Figura 3 apresenta a possivel divisdo de estratégias derivadas desses nichos
especificos de mercado com base em velocidade de operagdo e o tempo de vida das pegas.

-| | Basico ¢ Just-in-time

Basico com moda

<
o
S
- Moda ........................
§ ‘'riiiiiiiie) Postponement
O ——————————————— et e
Tendéncia atual S
T
+ ------- e T _—
v Ultima tendéncia ¢ —————————————= Fast-fashion

Figura 3: Resumo das estratégias
Fonte: Autor

A estratégia just-in-time ¢ empregada em conjunto com outras estratégias nos mais
variados segmentos; o postponement s6 ¢ empregado a partir das empresas que trabalham
com moda e o fast-fashion em empresas que operam com tendéncias atuais e ultima
tendéncia.
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O que pdde ser observado ¢ que quanto mais atual e veloz a empresa pretende atuar,
maior o mix de estratégias necessarias, conforme Figura 3.

O estudo tentou melhorar a literatura cruzando clusters e operagdes. Possivelmente
dentro de outros aglomerados poderdo aparecer resultados como os aqui apresentados.

Como estudos futuros fica uma pergunta, o que ¢ melhor para um aglomerado, uma
estratégia operacional definida ou um mix de estratégias de forma a proporcionar diferentes
modos de operar o negdcio e satisfazer os clientes?
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