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RESUMO

A pesquisa tem como objetivo analisar competitividade do cluster de free-shops na regido da
Fronteira da Paz (Santana do Livramento-BR e Rivera-UY). S&o analisados os onze elementos
de competitividade do cluster propostos por Zaccarelli et al. (2008). Para tal, emprega-se uma
andlise descritiva, com abordagem quali-quantitativa, por meio do método de estudo de caso.
Os dados foram coletados a partir de dados secundarios, entrevistas, questionarios e observacéo.
Os resultados obtidos evidenciam que cinco fundamentos s@o precisamente competitivos, sao
esses: a concentracdo geografica, o equilibrio sem posicdes privilegiadas, a cooperacao entre
empresas, a substituicdo seletiva de negdcios e a cultura da comunidade adaptada ao cluster. O
restante dos seis fundamentos sdo presentes, mas sua competitividade é insuficiente, pouco
dindmica, sdo esses: variedade ou abrangéncia de negdcios e instituicdes, especializacdo,
complementaridade por utilizacdo de subprodutos, uniformidade do nivel tecnolégico, evolugéo
pela introducdo de novas tecnologias e estratégia de resultado orientada para o cluster. Desta
forma, € possivel tracar estratégias para fortalecer os fundamentos presentes e desenvolver
aqueles de desempenho insuficiente.
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COMPETITIVENESS OF THE FREE-SHOPS CLUSTER ON THE BORDER OF
“PAZ”

ABSTRACT
The research aims to analyze the competitiveness of the cluster of free-shops in the Fronteira
da Paz region (Santana do Livramento-BR and Rivera-UY). The eleven elements of cluster
competitiveness proposed by Zaccarelli et al. (2008) are analyzed. For this, a descriptive
analysis is used, with a quali-quantitative approach, through the case study method. Data were
collected from secondary data, interviews, questionnaires and observation. The results obtained
show that five fundamentals are precisely competitive, these are: geographic concentration,
balance without privileged positions, cooperation between companies, selective replacement of
businesses and the culture of the community adapted to the cluster. The rest of the six
fundamentals are present, but their competitiveness is insufficient, not very dynamic, these are:
variety or scope of businesses and institutions, specialization, complementarity through the use
of by-products, uniformity of the technological level, evolution through the introduction of new
technologies and strategy of cluster-oriented result. In this way, it is possible to draw up
strategies to strengthen the present fundamentals and develop those of insufficient performance.
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COMPETITIVIDAD DEL CLUSTER DE FREE-SHOPS EM LA FRONTERA DE
“PAZ”

RESUMEN

La investigacion tiene como objetivo analizar la competitividad del cluster de free shops en la
region de Fronteira da Paz (Santana do Livramento-BR y Rivera-UY). Son analizados los once
elementos de la competitividad de los clusteres propuestos por Zaccarelli et al. (2008). Para ello
se utiliza un andlisis descriptivo, con enfoque cuali-cuantitativo, a través del método de estudio
de caso. Los datos fueron recolectados a partir de datos secundarios, entrevistas, cuestionarios
y observacion. Los resultados obtenidos muestran que cinco fundamentos son precisamente
competitivos, son ellos: la concentracion geografica, el equilibrio sin posiciones privilegiadas,
la cooperacidn entre empresas, la sustitucion selectiva de empresas y la cultura de la comunidad
adaptada al cluster. El resto de los seis fundamentos estan presentes, pero su competitividad es
insuficiente, poco dinamica, son ellos: variedad o alcance de empresas e instituciones,
especializacién, complementariedad a traveés del aprovechamiento de subproductos,
uniformidad del nivel tecnoldgico, evolucion a través de la introduccion de nuevas tecnologias
y estrategia de resultado orientada a clusteres. De esta forma, es posible disefiar estrategias para
fortalecer los fundamentos actuales y desarrollar aquellos de desempefio insuficiente.

Palabras-clave: Competitividad; Cluster; Free-shops; Frontera.
1 INTRODUCAO

O conceito de cluster tem chamado a atencdo por estar atrelado a competitividade dos
fatores produtivos e da geracéo de renda. Porter (1998), define cluster como “massas criticas”
de sucesso competitivo incomum concentradas em um so local, enquanto Bispo et al. (2005), o
define como um arranjo deliberado ou endégeno de negdcios geograficamente concentrados
com interdependéncia horizontal ou vertical.

Entre os diversos setores de neg6cios que podem formar um cluster, destaca-se os free-
shops, pois sdo lojas que vendem produtos importados com isencdo ou reducdo de impostos a
pessoas em transito.

A regido denominada como Fronteira da Paz, é formada pela cidade brasileira, Sant’ Ana
do Livramento, e a cidade uruguaia, Rivera. Desde 1862, ambas as cidades convivem dividindo
um espaco comum, fisicamente ininterrupto (CASSANEGO et al., 2021). Este fato faz com
que nas duas cidades, culturas, pessoas e negocios se desenvolvam de maneira conjunta e
pacifica. Desta forma, os free-shops, que s&o objetos desta investigacdo, estdo localizados na
cidade de Rivera, mas que também possuem importancia econémica e social para a cidade de
Sant’Ana do Livramento.

Os free-shops tém um papel de suma importéncia na fronteira pelas vantagens
econbmicas que eles proporcionam para ambas as cidades (Sant”Ana do Livramento e Rivera).
Xavier e Noda (2018), apontam como impactos dos free-shops em zonas de fronteira,a) o
aumento da competitividade do comercio brasileiro;b) a variacdo cambial, o fomento do
turismo de compras; c) a geracdo de emprego e renda; e, d) o aumento da visibilidade da
fronteira, entre outros.

A identificacdo e a analise dos fundamentos de competitividade em clusters podem
auxiliar na construcdo de vantagens competitivas para as empresas que o compde. A



competitividade pode ser entendida como a capacidade de um sistema de exercer seu negdcio
com sucesso em um dado contexto de negocios (CALDAS; WOOD, 2007).

Para Zaccarelli et al. (2008), a performance competitiva dos clusters é formada por 11
fundamentos, 0s quais sdo: concentracdo geografica, variedade ou abrangéncia de negocios e
instituicdes, especializacdo das empresas, equilibrio com auséncia de posi¢des privilegiadas,
complementaridade por utilizacdo de subprodutos, cooperagdo entre empresas, substituicao
seletiva de negdcios, uniformidade de nivel tecnolégico, cultura da comunidade adaptada ao
cluster, evolucdo pela introducao de novas tecnologias e estratégia de resultado orientada para
o cluster. A formagéo de um cluster competitivo pode proporcionar vantagens econdmicas e
sociais, tais como aumento da eficiéncia, produtividade, inovacéo,-atracdo de clientes-reducéo
dos custos, a formacdo da imagem da empresa e do aglomerado, o acesso a tecnologia, entre
outros (ZACCARELLI et al., 2008).

Considerando esses fundamentos e a existéncia de um cluster de free-shops na regido
da Fronteira da Paz, a pesquisa busca responder a seguinte questdo: Como se comporta a
dindmica da competitividade do cluster de free-shops na Fronteira da Paz? O objetivo geral
desse trabalho € analisar competitividade do cluster de free-shops na Fronteira da Paz.
Especificamente, busca-se analisar os onze elementos de competitividade do cluster, verificar
os fatores importantes na formacdo da sua competitividade e identificar os fundamentos que
podem ser trabalhados pelo cluster.

Neste sentido, pesquisar a competitividade do cluster de free-shops na regido da
Fronteira da Paz, pode vir a fomentar seu desenvolvimento, uma vez que busca fornecer
informacdes para a tomada de decisdo dos agentes publicos e privados. A partir da compreenséao
dos fundamentos de competitividade, torna-se possivel tracar estratégias para promover
melhorias na atuacdo e interacdo entre seus atores sociais, visando a competitividade
sustentavel empresarial e supra-empresarial. Além disso, os atores que integram em um cluster
podem né&o ter conhecimento do sistema em que participam e, consequentemente, desconhecem
os beneficios que podem ser proporcionados (ZACCARELLLI et al., 2008). Alem disso, vale
constar que os free-shops colaboram de forma indireta também outros ramos de negdcios como
a hotelaria e as casas cambiais que giram em torno do turismo.

Estudos anteriores abordam a tematica do cluster e suas vantagens competitivas, como
Bispo et al. (2005), Mattioda et al. (2009) e Weiss et al. (2016). Bispo et al. (2005) fazem uma
relacdo entre 0s conceitos e varidveis que compdem um cluster. Mattioda et al. (2009)
investigaram sobre os beneficios no cluster de empresas no setor moveleiro na Serra Galcha.
Weiss et al. (2016) realizam um levantamento sobre as pesquisas publicadas entre 1998 e 2015.
Além destas, as pesquisas de Sarturi et al. (2014) e Aguiar et al. (2017) propdem métricas para
analisar os onze fundamentos de Zaccarelli et al. (2008). Porém, ndo existem estudos para 0
comeércio varejista de free-shops na regido de fronteira, sendo uma lacuna a ser preenchida por
este estudo.

O artigo esté estruturado em cinco secdes, incluindo esta introdugdo. Na segunda sec¢éo,
encontra-se uma revisao teorica sobre clusters, suas caracteristicas e seus fatores competitivos,
além de uma breve revisao sob o conceito de free-shops. Na terceira se¢éo, séo apresentados 0s
procedimentos metodoldgicos; na quarta secéo, sdo analisados e discutidos os resultados, e na
quinta secdo, sdo apresentadas as consideracodes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

Esse referencial tedrico vai discorrer sobre 0s seguintes eixos tedricos de cluster, fatores
de competitividade em clusters, cluster comercial, e, por Gltimo, free-shops.



2.1 Cluster

O que é um cluster? Porter (1998) define clusters como concentracdes geograficas de
empresas e instituicdes, as quais sdo interconectadas em um determinado setor e englobam uma
série de entidades vinculadas e importantes para a concorréncia. Os clusters proporcionam nao
s0 competitividade, mas também cooperacédo para desenvolver maiores vantagens competitivas
e criar um nicho de mercado evoluido.

Os clusters podem ser observados a partir de duas perspectivas: a sua formacao e a sua
configuragdo. A formag&o do cluster pode ser deliberada ou endogena. Na formag&o deliberada,
0 aglomerado é constituido de forma planejada e racional. Na formacdo endogena, o cluster
existe sem “for¢a” ou planejamento, sendo originado pelo proprio ambiente que esta inserido
(BISPO et al., 2005).

A configuragéo do cluster pode ser definida vertical ou horizontalmente. Os clusters
verticais sdo formados por empresas interdependentes. Os processos produtivos sdo mais
eficientes pela utilizacdo de técnicas just-in-time. A empresa de grande porte se estabelece e é
cercada por empresas menores que a ajudam. Os clusters horizontais sdo constituidos por
empresas concorrentes que se beneficiam pela formacdo da aglomeragdo (BISPO et al., 2005).

Zaccarelli et al. (2008) compara dois tipos de entidades supra-empresariais, clusters e
redes de negdcios, apresenta a relagdo entre os negdécios, o arranjo estrutural e as bases de
competitividade de cada um deles. No caso dos clusters, a relacdo entre os negdcios ocorre pela
proximidade geogréfica e compatibilidade de produtos. O arranjo estrutural € um conjunto de
negocios presentes em cada regido operando numa industria que pode ser a mesma,
complementar ou correlacionada.

Outra caracteristica do cluster é a base de competitividade, sendo definida como a
capacidade que o aglomerado possui para afetar a competicdo. Porter (1998) defende que fazer
parte de um cluster pode afetar as empresas em trés formas diferentes: aumentando a
produtividade, promovendo a inovacdo dos negécios e incentivando a formacdo de novos
negocios. Esses fatores fazem com que haja um incremento da competitividade organizacional.

O aumento da produtividade € obtido pelo acesso facilitado aos colaboradores e
suprimentos, a informagdo especializada, aos bens institucionais e publicos, as
complementaridades, a maior motivacdo e medidas de compara¢do. O melhor acesso aos
colaboradores ocorre pelo fato de que as empresas que fazem parte de um aglomerado tém a
sua disposicdo mao de obra qualificada e especializada que necessitam.

Neste sentido, além de aumentar a empregabilidade da empresa pela estabilidade que
oferece aos seus colaboradores, faz com que a organizacao seja desejada por possiveis futuros
empregados. O mesmo fendmeno acontece com os suprimentos, eles sao faceis de adquirir e
com o custo reduzido. O acesso a informacdo diz respeito as informacdes sobre 0 mercado,
sobre técnicas e tecnologias, além do conhecimento competitivo fluir internamente no
aglomerado.

O acesso aos bens institucionais e publicos diz respeito aos investimentos feitos por
instituicbes ou pelo governo e aos beneficios que oferecem a um cluster. As
complementaridades referem-se as ligacdes e esforgcos entre 0s membros, os quais resultam em
um todo, maior do que a soma das partes. 1sso pode acontecer quando um produto complementa
0 outro para atender a necessidade e ao desejo do cliente. A motivacao e medidas de comparagéo
tratam do fato de a competi¢cdo motivar e incentivar a comparagédo entre negocios.

Segundo Porter (1998), a inovacdo dos negocios € a capacidade do cluster permitir que
as oportunidades de inovacao sejam mais visiveis, além de prover a flexibilidade para poder de
agir rapidamente. O incentivo a formacéo de novos negdcios refere-se a facilitacdo da abertura
de novas empresas, devido ao apoio proporcionado pelo aglomerado.



A promocéo da inovagdo é a capacidade de um aglomerado visualizar e adotar ideias
inovadoras com rapidez e flexibilidade. A partir destes elementos, ha o incentivo a formacéo
de novos negdcios, pois € mais facil que os empreendimentos se estabelecam em um lugar onde
um aglomerado ¢ existente do que em lugares “aleatorios”. Porter (1998) descreve esse processo
como parte de um ciclo de feedback positivo.

Para o desenvolvimento desta pesquisa, sdo considerados o conceito de cluster dado por
Porter (1998) e as caracteristicas apresentadas por Zacarelli et al. (2008). Na secdo seguinte,
serdo analisados os fatores de competitividade em clusters.

2.2 Fatores de Competitividade em Clusters

Mattioda et al. (2009) explicam que os clusters tém sido aplicados como estratégia de
resposta a globalizacdo, ja que, uma vez que as empresas envolvidas atuem em conjunto, podem
formar uma base para 0 aumento da competitividade. Portanto, fazer parte de um aglomerado,
€ uma estratégia que torna a empresa mais competitiva, permitindo que pequenas empresas
sobrevivam e se destaguem em relacdo aos grandes negocios.

Para Foguel e Normanha (2007), “o objetivo de um cluster é o ganho de eficiéncia
coletiva, estabelecendo vantagem competitiva baseada na a¢do conjunta e em economias
externas locais”, mas quais sdo essas vantagens? Zaccarelli et al. (2008) apresentam onze
fundamentos de performance competitiva, 0s quais sao:

1) Concentracdo geogréafica: a concentragdo geografica de empresas em areas
reduzidas tem como diferencial competitivo a atracdo de clientes que percebem a variedade
superior dos produtos e servicos oferecidos. Outro efeito da concentracdo geografica é o poder
de escolha de fornecedor com maior confiabilidade de precos. Vale ressaltar que este
fundamento “esta relacionado a abundancia de recursos naturais ou caracteristicas geograficas,
econdmicas ou sociais adequadas ao cluster. Elas podem ser de considerével importancia para
a fase inicial de sua formagdo” (ZACCARELLI et al., 2008, p. 75).

2) Variedade ou abrangéncia de negdcios e instituicfes: consiste no diferencial
competitivo, na proximidade de fornecedores e no menor custo para 0 acesso de suprimentos.
Esse fundamento oferece custo menor para os clientes, além da reducdo da necessidade de
estoque e dos prazos de reposicdo na empresa. Esse fundamento € o grau de incorporacéo de
atividades e operacOes entre as empresas.

3) Especializacédo das empresas: trata do desenvolvimento das empresas participantes
com investimentos e custos inferiores que tem efeito sobre a reducéo de despesas e volume de
investimentos. Esse fundamento esta fortemente ligado a eficiéncia e qualidade, sendo formado
por empresas que direcionam seus esfor¢os em poucas operacdes, tornando-as especializadas.

4) Equilibrio, com auséncia de posi¢des privilegiadas: € o equilibrio nos lucros das
empresas participantes do cluster para manter a competitividade “viva”.

5) Complementaridade por utilizacdo de subprodutos: uma empresa atuando de
forma isolada é desafiada na hora de reprocessar seus subprodutos. Porém, uma organizagéo
que faz parte de um cluster podera reaproveitar os subprodutos (rejeitos ou material para
reciclagem) de reduzindo 0s custos.

6) Cooperacdo entre empresas: € de forma voluntaria e espontanea devido a
transferéncia e desenvolvimento compartilhado de competéncias e informacdes, aumentando a
capacidade competitiva do cluster.

7) Substituicao seletiva de negocios: trata da exclusdo de empresas que nao capazes de
competir dentro do aglomerado.

8) Uniformidade do nivel tecnoldgico: a evolugcdo do cluster depende de sua
competitividade. Para um aglomerado ser competitivo, seus membros/empresas também devem
ser, 0 que torna necessario o acesso a tecnologia. A uniformidade trata da importancia do nivel
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tecnoldgico ser igual entre os membros do cluster para que estes estejam em posicdes
equivalentes quando competem.

9) Cultura da comunidade adaptada ao cluster: refere-se ao sentimento de
pertencimento e orgulho dos colaboradores, aumentando a sua motivacio e satisfacdo. E o
comportamento social da regido do aglomerado, formando a cultura da comunidade que traz
diversos beneficios para a competitividade das empresas envolvidas.

10) Evolucéo pela introdugéo de novas tecnologias: “é a competéncia orientada para
o desenvolvimento, identificagdo, adequagao e adogao de novas tecnologias pelo agrupamento”
(ZACCARELLLI et al. 2008, p. 80). Esse fundamento necessita da presenca da governanca,
resultando em um diferencial competitivo pela inovacao.

11) Estratégia de resultado orientada para o cluster: visa a ampliacdo da capacidade
de competir pelo resultado do cluster como um todo em relacdo ao lucro agregado. Esse
fundamento, assim como o anterior, necessita da governanca, a qual pode ser definida como a
gestdo do aglomerado e a maneira pela qual seus participantes interagem.

Os fundamentos 1 ao 9 ndo demandam governancga enquanto os 10 e 11 a necessitam
sendo inviaveis por auto-organizacao.

Estes séo os fundamentos competitivos analisados no cluster no setor de free-shops na
regido da Fronteira da Paz. A seguir, serd apresentado, o conceito de clusters comerciais.

2.3 Clusters comerciais e free-shops

Souza e Gil (2012) sugerem gue uma maneira de entender as regides definidas pela
aglomeracdo de comercios é trata-las como entidades socialmente construidas. Mas o que séo
os clusters comerciais? Galhardi e Celeguin (2007) definem clusters comerciais como o
resultado da forte cooperacdo entre os agentes e a valorizagcdo do processo inovativo somado
aos demais fatores: concentracao geografica e carater endégeno. A concentracdo geografica das
lojas é essencial para a formacdo de qualquer cluster e consiste na localizacdo dos
estabelecimentos e sua concentracdo em uma determinada area. Quanto ao carater endoégeno,
quer dizer que a formacdo do aglomerado seria de dentro (do cluster) para fora.

Para Fittipaldi et al. (2013), o cluster comercial, aglomerado empresarial planejado,
permite um maior relacionamento entre as empresas que o compde. Além disso, o
desenvolvimento ou expanséao do cluster pode ocorrer devido a alta atratividade exercida pelo
agrupamento de empresas comerciais de um mesmo setor (GALHARDI; CELEGUIN, 2007).
A partir destas observacgdes, pode-se definir o aglomerado dos free-shops na cidade de Rivera
como um cluster comercial, uma vez que ele atende aos requisitos mencionados. Esses free-
shops, em sua maioria, fazem parte da Asociacion de Comercios de Free Shop de Rivera e sdo
identificados por um simbolo de uma mac¢a “mordida” em seus estabelecimentos.

Para Lima (2017), desde o inicio dos trdmites para a Lei n°® 12.723/12, em 2009, o
projeto e a criacdo, dos free-shops, eles foram vistos como estratégia para incentivar o
desenvolvimento econémico da regido de fronteira, tendo como énfase o incremento do
comeércio, geracao de empregos e incentivo ao turismo rodoviario. Apesar de tratar da legislacdo
brasileira, os free-shops podem ser percebidos como incentivo a economia de cada pais que 0s
permite em seu territorio. Segundo Oddone e Prado (2015), o decreto (367/1995) uruguaio vai
um pouco mais longe, constando que esses estabelecimentos situados em fronteira sao
destinados para a comercializacdo de bens aos turistas estrangeiros para tragar uma promocao
econdmica a fim de atrair ndo somente novas fontes de emprego, mas também investimentos.

Além disso, as lojas do tipo free-shop uruguaias comercializam produtos nacionais e
importados com precos bem mais atraentes que os praticados no Brasil (LIMA, 2017). Este fato
torna a fronteira atraente para os turistas que, apesar de fazerem suas compras em Rivera, optam



por uma estadia em hotéis das duas cidades, adquirem servicos de restaurantes, entre outras
opgdes de consumo.

Em termos gerais, é importante visualizar de forma quantitativa o efeito que os free-
shops tém e o quanto eles sdo poderosos na regido. O Duty Free World Council (DFWC)
disponibilizou um relatério ,no ano de 2018, no qual séo expostos dados sobre as vendas nos
free-shops (duty-free shops, em inglés). Esses dados estdo dispostos na Tabela 1.

Tabela 1 - Vendas totais do Duty Free e do varejo de viagens nas Américas por regido e setor
(em bilhdes de US$)

Canal de Vendas América do Norte - América Latina e Total das Américas
Vendas totais Caribe- Vendas totais
Aviacéo 1,9 4,8 6,7
Maritimo 0,3 3,1 3,4
Terrestre 1,6 1,1 2,8
Total 3,9 9,0 12,9

Fonte: DFWC, adaptado/traduzido pela autora.

A partir da Tabela 1, verifica-se que os free shops sdo parte da economia, principalmente
da América Latina e Caribe uma vez que essas regides sdo as de maior faturamento do
Continente, totalizando nove bilhGes de dolares. Deste total de nove bilhdes de dolares, 12,22%
sdo por meio dos estabelecimentos terrestres como 0s da Fronteira da Paz. A seguir, apresenta-
se 0s procedimentos metodoldgicos empregados na pesquisa.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo, sao descritos: o tipo de pesquisa, 0 método escolhido, a técnica de coleta e
analise de dados. A pesquisa é descritiva com abordagens qualitativa e quantitativa, ou seja,
sera uma pesquisa mista. Pesquisas descritivas tém como objetivo estudar as caracteristicas de
um grupo. Além disso, o foco essencial destes estudos esta na busca por conhecer a comunidade
e seus tracos caracteristicos entre outros (TRIVINOS, 1987). A pesquisa mista permite que a
analise seja de maior profundidade no sentido de que os dados qualitativos coletados, podem
ser confirmados de forma mais “firme” pelos dados quantitativos.

O método a ser empregado € o estudo de caso, sendo uma investigacdo que permite a
preservacdo das caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real. O estudo de
caso investiga um fendmeno contemporaneo dentro da sua realidade, especialmente quando os
limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claros (YIN, 2001). Além disso, possui como
vantagem o aprofundamento do conhecimento de uma realidade delimitada, uma vez que a
investigacdo foca em uma unidade que se analisa profundamente, cujos resultados podem
resultar em formulagéo de novas pesquisas (TRIVINOS, 1987).

No estudo de caso, as etapas de planejamento e a sua ordem podem ser flexiveis, as
quais sdo: a formulacdo do problema de pesquisa (onde o pesquisador deve fazer perguntas “o
qué” ou “como”), defini¢do das unidades-caso (onde se deve decidir se o0 estudo sera de caso
unico ou multiplos, selecdo das unidades que serdo investigadas), elaboracdo do protocolo
(documento que detalha os procedimentos da pesquisa), coleta de dados (entrevistas,
observacdo e analise documental), analise e interpretacdo de dados (processo simultaneamente
a coleta) e a redacdo do relatério (organizacdo da apresentacdo dos resultados) (GIL, 2017).

De forma complementar, a coleta de dados foi realizada a partir de entrevistas,
observacao, dados secundarios e um questionario. A entrevista &€ uma técnica basica para se
obter diversas informacdes tanto quantitativas e qualitativas (GIL, 2019). Foram aplicadas
entrevistas semiestruturadas, formadas por perguntas previamente estabelecidas, mas que néo
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possuem alternativas de resposta, fazendo com que os entrevistados pudessem respondé-las
abertamente. Sua principal vantagem € o fato de que ela se adapta as respostas do entrevistado
(GIL, 2019).

A observacdo € uma técnica que ndo consiste em somente ver e ouvir, mas também em
examinar os fatos e fendmenos a serem estudados. Essa técnica ajuda o pesquisador a identificar
e a obter provas sobre 0 que os individuos ndo tém consciéncia, mas que orientam seu
comportamento (LAKATOS; MARCONI, 2003).

A observacao, em estudos de caso, tem a tendéncia de ser exaustiva para garantir a
unidade do estudo e para realizar a comparacdo dos resultados obtidos mediante outros
procedimentos, como a entrevista, por exemplo (GIL, 2019). Nesta pesquisa, realizou-se a
observagdo ndo participante, ou seja, 0 pesquisador presencia o fato sem participar dele
(LAKATOS; MARCONI, 2003).

A observacao foi realizada nas cidades e empresas participantes e registrada a partir de
um diario de campo ou registro de observacao. O registro de observacdo € um instrumento que
pode assumir diferentes niveis de estruturacao e pode ser aberto dando ao pesquisador liberdade
(GIL, 2019).

As entrevistas (Apéndice A) foram realizadas com gerentes dos free-shops da regido da
Fronteira da Paz, os quais localizam-se em Rivera. A amostragem ocorreu por tipicidade, ndo
probabilistica, e é desenvolvida a partir da selecdo de elementos que, com base nas informacdes
disponiveis, possam ser considerados representativos de toda a populagédo (GIL, 2019). Além
desses, foram entrevistados colaboradores da Asociacién de Comercios de Free Shop de Rivera,
uma associacdo localizada em Rivera que reune free-shops da cidade (Apéndice B). As
entrevistas foram realizadas pessoalmente ou pelo Google Meet, as quais foram gravadas e,
posteriormente, transcritas. Portanto, como foram feitas 7 entrevistas em total, os entrevistados
tanto dos free-shops, quanto da associagcdo serdo nomeados por nimeros de 1 a 7.

Quanto ao questionario, Gil (2019) o define como a técnica de investigacdo de um
conjunto de questdes com o propdsito de obter informacbes das partes interessadas. O
questionario, elaborado no Google Forms, foi enviado a todos os free-shops associados
(Apéndice C). Desta forma, buscou-se atingir o maior nimero de free-shops da regido, além de
verificar as informacdes obtidas pelas entrevistas. Foram coletados 21 questionarios do total de
43 free-shops encontrados pela observacédo. O questionario foi formulado por questfes fechadas
em que os respondentes deviam fazer uma escolha entre as alternativas. Ele foi baseado nos
fundamentos de Zaccarelli et al. (2008) para que pudesse atender aos objetivos da pesquisa.

Os dados quantitativos foram analisados pela analise univariada, mais especificamente,
pela distribuicdo de frequéncia que para Gil (2019) auxilia na descri¢do da maneira em que as
pessoas se distribuem quanto a diferentes variaveis. Quanto aos dados qualitativos, estes foram
analisados a partir da analise de conteddo. As categorias foram baseadas nos fundamentos de
Zaccarelli et al. (2008). Para Bardin (1977), a analise de contetdo ndo é um instrumento, é um
conjunto de técnicas de analise de mensagens. Os estudos de caso podem ser afetados por uma
multiplicidade de enfoques analiticos, os quais geram dificuldade na defini¢do e na sequéncia
de processos metodologicos para a analise e interpretagdo de dados. De acordo com Gil (2017),
essas etapas podem ser definidas a seguir:

a) Codificacdo de dados: onde se dd um sentido aos conceitos pertinentes coletados a
partir das entrevistas e observacao;

b) Estabelecimento de categorias analiticas: € o agrupamento de padrbes que séo
definidos a partir da comparacao dos dados coletados;

c) Exibicao dos dados: organizacdo dos dados para melhor analisa-los por meio de
matrizes ou diagramas;

d) Busca de significados: é uma habilidade que o pesquisador deve ter para melhor
qualidade de resultados, onde se busca o que os dados coletados significam;



e) Busca por credibilidade: deve-se ter cuidado com a representatividade dos
participantes para saber que as informacdes obtidas realmente séo relevantes quanto:
I a qualidade dos dados;
ii. ao controle dos efeitos do pesquisador que pode deixar os entrevistados
desconfiados ou até intimidados
iii. ao feedback dos participantes, sendo essencial para garantir que a
pesquisa e resultados obtidos representam o que acontece;
iv. a avaliacdo externa que, similarmente ao feedback dos entrevistados,
confirmara os resultados.
Neste sentido, o estudo busca seguir estas etapas para a analise e interpretacdo dos dados
qualitativos. No Quadro 1, relacionam-se os fundamentos de competitividade, as fontes de
coleta de dados, e as métricas utilizadas, conforme Sarturi et al. (2014) e Aguiar et al. (2017).

Quadro 1 — Fundamentos de competitividade, métricas e fonte de coleta de dados

Fundamentos Métricas Fonte de coleta de dados
Concentracédo QL (Quociente de Localizagio) Dados secundarios:
geografica Numero de free — shops de Rivera Observatorio Territdrio

_ km? de Rivera Uruguay e Free Shops de
Numero de free — shops do Ururguai Frontera- Actualizacion de
km? do Uruguai Informe para la Camara de
Free Shops del Uruguay,
entrevista e observacdo
Variedade ou | Quédo relevantes sdo os free-shops para a regido? | Questiondrio e entrevista

abrangéncia de
negocios e instituicdes

As empresas fornecem produtos para outras
empresas da regido?

Especializacéo

Os free-shops atuam segmentos especificos, sendo
especializados em algum ramo de negécio?

Entrevista e observagéo

Equilibrio sem posicdes
privilegiadas

O tamanho do estabelecimento (o porte da
empresa) ndo devera ser significativamente
diferente entre os estabelecimentos

Questionario, entrevista e

observacdo

Complementaridade
através do uso de
subprodutos

O cluster devera reciclar os subprodutos dos seus
processos

Questionario e entrevista

Cooperagdo entre as
empresas

A cooperacdo entre as empresas deve ser
espontanea, voluntaria e evidente. A percepcdo da
colaboracdo e compartilhamento de informac6es
sd0 as métricas utilizadas.

Questionario

Substituicdo seletiva de
empresas

Porcentagem de novas empresas participantes,
quanto maior, ha mais competitividade. O nimero
de abertura e fechamento de negécios, nos ultimos
5 anos, e a percep¢do de mudancga sdo as métricas
empregadas

Questionario e entrevista

Uniformidade de niveis
tecnoldgicos

Velocidade no compartilhamento de inovacdes e se
as inovacdes sdo compartilhadas pelas empresas

Questionario

Cultura  comunitaria
adaptada ao cluster

cc
Colaboradores dos free — shops

~ Total de populagao (de ambas cidades)

Dados secundarios:

Free Shops de Frontera-
Actualizacion de Informe para
la Camara de Free Shops del
Uruguay e entrevista

Natureza evolucionaria
por meio de novas
tecnologias

Disseminagdo e de

tecnoldgicas

promogéo inovagtes

Entrevista

Estratégia de resultado
orientada ao cluster

Percepcdo de presenca de instituicbes e acgdes

orientadas para a estratégia do cluster

Questionario e entrevista




Fonte: Elaboracéo prépria.

A utilizacdo das métricas expostas, no Quadro 1, tem o intuito de corroborar 0s
resultados encontrados a partir da analise de contetido, para proporcionar maior robustez a
pesquisa. A seguir, os resultados obtidos para cada fundamento competitivo sdo discutidos e
analisados.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A andlise dos resultados esta estruturada em tdpicos analiticos, divididos em 12
subtitulos, conforme os fundamentos de competitividade analisados e uma subsecdo para a
sintese dos resultados.

Cabe mencionar que os free-shops estudados podem fazer parte da Asociacién de
Comercios de Free Shop de Rivera, de uma Cémara de Empresarios de Free Shops del
Uruguay ou de nenhum. Apenas os free-shops que se localizam em Rivera podem fazer parte
da associacdo. Os estabelecimentos que compdem a camara podem estar localizados em
diversos departamentos, ou seja, possuem diversas lojas dentro do pais.

Quanto aos objetivos dos free-shops, verifica-se que: “¢ atrair mais clientes ¢ vender
produtos importados de qualidade com menor preco” (ENTREVISTADO 3); “que venha gente
pra vender, pra superar, pra dar mais trabalho” (ENTREVISTADO 4); “hoje, principalmente, é
sobreviver ne, porque depois de tudo isso, assim, foi forte o quanto afetou. Estabilizar e comecar
a ganhar novamente” (ENTREVISTADO 5).

A dificuldade dos estabelecimentos refere-se a crise econémica ocasionada pela
pandemia de COVID-19, aos gargalos logisticos e a dificuldade de repor a mercadoria, devido
ao desajuste das cadeias globais de suprimentos. Desta forma, tém-se que “entre outras coisas,
hoje a gente tem muita dificuldade em trazer mercadorias” (ENTREVISTADO 5); “hoje em
dia a principal dificuldade é conseguir mercadoria pelo problema global que tem, de logistica
hoje no mundo todo” (ENTREVISTADO 3). Nas subsec¢Oes seguintes, sdo apresentadas
analises detalhadas sobre os fundamentos de competitividade do cluster elencados por
Zaccarelli et al. (2008).

4.1 Concentracdo Geogréfica

A concentracdo geografica é essencial para a existéncia de um aglomerado e consiste na
disposicao de empresas proximas geograficamente, viabilizando a construcdo e manutencéo de
vantagens competitivas. Por isso, quanto maior a concentracdo geografica, melhor para a
competitividade do cluster.

O ndmero exato ndo é fornecido pela camara, porém, estd disponivel a porcentagem
concentrada de cada local com presenga de free-shops. Portanto, considera-se um nimero de
43 free-shops (nimero encontrado mediante observacédo) para possibilitar o calculo.

QL= (45% do total / 9.370 km?) / ( 100%/ 176.215 km?)
QL= (43/9.370 km?) / (96/ 176.215 km?)

QL= 0,004589/ 0,00054

QL= 8,49

Considera-se que ha concentragdo geografica quando QL>1. Neste caso, pode-se
afirmar que ha concentracao geogréafica no cluster de free-shops de Rivera (8,49). E importante
ressaltar que somente 6 cidades do Uruguai tém free-shops (excluindo até a capital,
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Montevideo, dessa lista), 0 que mostra que o QL encontrado poderia ser ainda maior se fosse
considerada somente a regido geografica dessas 6 cidades (Chuy, Rio Branco, Rivera, Artigas,
Acegua e Bella Union).

Por meio da observacédo, é possivel confirmar que os mesmos estabelecimentos séo
localizados no centro de Rivera.

Neste sentido, o Entrevistado 2 comenta que a concentracdo geografica existente
fornece vantagem competitiva para as organizag0es pertencentes, mais especificamente pois
“...chamar turista, porque ai tu tem varias opgdes em um unico lugar”.

4.2 Variedade ou abrangéncia de negocios e instituigdes

Para analisar se o cluster & competitivo, também deve-se perceber a relevancia e
viabilidade dos negdcios pertencentes. Tentou-se responder esse fundamento por meio do
questionario, verificando se a empresa fornece produtos para outras empresas da regido, e da
entrevista. O importante aqui € analisar o relacionamento do cluster com empresas dentro dele.

A partir do questionario, verifica-se que 28,57% dos negocios da regido fornecem
produtos para outras empresas do agrupamento e que 71,43% dos negécios ndo fornece. Assim,
a maioria dos estabelecimentos ndo fornece produtos para outros dentro do cluster, sugerindo
que este fator ndo esté presente.

Quanto as informagdes das entrevistas, quando perguntados se ha, na cidade, empresas
relevantes para a sobrevivéncia dos empreendimentos, os entrevistados responderam que 0s
free-shops entre si conseguem vender e comprar produtos e que nenhuma outra empresa seria
relevante. De acordo com o Entrevistado 2:

“Sim, como te disse assim como fazemos pre¢o por varejo a gente também
trabalha com outros free-shops entdo a gente tem algumas representacdes de
marcas e a gente vende algumas marcas para alguns free-shops e ao contrério
também, compramos algumas marcas direto de outros free-shops”
(ENTREVISTADO 2).

Enquanto isso, 0 Entrevistado 4 também afirma: “s6 nés podemos comprar entre os free-
shops. Por exemplo, me falta algo e vou e compro em um dos free-shops”. Desta forma, 0s
respondentes afirmam que eles tém relacbes de venda e compra com outras empresas do
agrupamento. Ao comparar com 0s dados quantitativos, percebe-se que a interacdo entre 0s
neg6cios do agrupamento ainda € pequena. Portanto, pode-se sugerir que esse fundamento,
apesar de presente, esta insuficiente no cluster.

4.3 Especializacao das empresas

Por meio das entrevistas, foi possivel observar que os respondentes consideram todos
os produtos oferecidos nos estabelecimentos como um unico setor. Porém, alguns negocios
trabalnam com marcas especificas. Por exemplo, o Entrevistado 2 menciona que algumas
marcas sdo vendidas entre os free-shops. Esse fato acontece, pois apenas alguns
estabelecimentos sdo capazes de vender determinadas marcas na regido. O free-shop
representante da marca obtém descontos nas compras de grandes quantidades, revendendo os
produtos para outros free-shops do agrupamento.

Durante as observacfes, contatou-se que existem dois tipos de free-shops na regiéo.
Alguns vendem produtos importados de luxo, em doélares, enquanto outros vendem produtos
mais comuns do dia a dia, em reais. Desta forma, ha duas especializa¢fes de acordo com o tipo
de produto vendido e, portanto, nas empresas do agrupamento.
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A competitividade deste fundamento é insuficiente, uma vez que o cluster ndo se
especializa em algum setor de produtos, como, por exemplo, a perfumaria, e o fato dele ser
focado em produtos luxuosos ou ndo, ndo o torna completamente especializado.

4.4 Equilibrio sem posicGes privilegiadas

Esse fundamento trata do equilibrio no lucro de cada empresa, o qual deve existir para
possibilitar uma competitividade “viva”, pressupondo empresas de portes iguais e com
harmonia financeira. A partir do porte da empresa, verifica-se que ndo ha estabelecimentos de
micro ou grande porte. A Tabela 2 permite visualizar melhor estes dados.

Tabela 2- Porte das empresas

Porte da Empresa N° de respondentes Porcentagem (%)
Microempresa (faturamento anual de até R$ 360 0 0
mil)
Pequena empresa (faturamento anual maior que R$ 10 47,62
360 mil e menor ou igual a R$ 4,8 milhdes)
Media empresa (faturamento anual maior que R$ 11 52,38
4,8 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhGes)
Grande empresa (faturamento anual maior que R$ 0 0
300 milhdes)
Total 21 100

Fonte: Elaboracéo prépria.

De acordo com a Tabela 2, observa-se que a maioria das empresas possui pequeno e
médio porte, 47,62% e 52,38% dos estabelecimentos, respectivamente. Vale constar que a
classificacdo das empresas foi feita seguindo os padrdes Brasileiros e que os free-shops, podem
vender em reais e em ddlares. Os respondentes durante a realizacdo do questionario fizeram a
conversdo do dolar (quando necessario) para reais para que pudessem encaixar sua empresa nos
padres apresentados. Os portes de empresas no pais vizinho dependem ndo somente do
faturamento, mas também do niumero de colaboradores. As microempresas podem contar com
até 20 funcionarios e faturar até US$ 400.000 enquanto a pequena empresa é aquela que pode
empregar até 100 pessoas e faturar até US$ 2.000.000. Quanto a média empresa, esta pode
contar com até 300 colaboradores e ter vendas anuais de até US$ 10.000.000.

Enquanto isso, nas entrevistas, quando perguntados sobre o porte ser semelhante entre
as empresas, todos concordaram que existe variacao entre os “tamanhos” dos estabelecimentos.
O Entrevistado 3 diz que: “tem uns que sdo bem pequenininhos e outros muito maiores, COM
muita infraestrutura, muito investimento”. Na mesma linha de pensamento, o Entrevistado 4
caracteriza que “tem empresas muito grandes e empresas muito pequenas”. Pela observagao
realizada, o tamanho fisico dos estabelecimentos é realmente distinto.

Desta forma, existe um equilibrio sem posi¢des privilegiadas quanto ao porte financeiro,
apesar de que as estruturas fisicas das empresas mostrarem a existéncia de estabelecimentos
privilegiados. Em suma, ha equilibrio com a auséncia de posi¢des privilegiadas, sendo um
fundamento competitivo no cluster estudado.

4.5 Complementaridade através do uso de subprodutos

A complementaridade trata do reaproveitamento de subprodutos, como o processo de
reciclagem, por exemplo. A partir do questionario, verificou-se que 85,71% das empresas nao
opera com reaproveitamento de subprodutos. Durante as entrevistas, houve o relato de que, para
a abertura dos estabelecimentos, eles precisam avisar a prefeitura de Rivera, a qual é
responsavel pelo destino final dos residuos. Segundo o entrevistado 7,0 recolhimento dos
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subprodutos pode ser feito através de uma empresa terceirizada ou podera ficar a cargo da
prefeitura de Rivera. Por isso, pode-se dizer que apesar dos estabelecimentos ndo fazerem
reciclagem, como os dados quantitativos mostram, ela ocorre de maneira indireta. Assim, este
fundamento esté presente, porém, € insuficiente para a competitividade do cluster.

4.6 Cooperacao entre as empresas

A cooperacdo entre as empresas pode resultar em um nivel superior de competitividade
dos estabelecimentos e do cluster como um todo, pelos beneficios trazidos mediante o
compartilhamento de informacdes. A Tabela 3 apresenta os resultados obtidos a partir dos
questionarios.

Tabela 3- Resultados da percepc¢éo da colaboracéo

Percepcéo da colaboracdo | N°de respondentes | Porcentagem (%)
Colaboram pouco 4 19,05
Colaboram razoavelmente 7 33,33
Colaboram muito 4 19,05
N&o colaboram 6 28,57

Fonte: Elaboracéo prépria.

A partir da Tabela 3, pode-se sugerir que os free-shops colaboram entre si, acumulando
uma porcentagem de 71,43% (colaboram pouco, razoavelmente ou muito). Cerca de 28,57%
dos respondentes consideram que ndo existe colaboracdo entre os estabelecimentos. Em suma,
evidencia-se que existe cooperagéo e colaboragdo no agrupamento, sendo que a maioria acredita
que esse nivel seja razoavel. Na Tabela 4, destacam-se os principais tipos de informacdes
compartilhadas.

Tabela 4- Percepcdo do compartilhamento de informacgoes

Compartilhamento Porcentagem (%)
Conhecimento 38,09
Tecnologia da informacéo 19,05
Outro 14,29

Fonte: Elaboragdo propria.

Conforme a Tabela 5, verifica-se que o compartilhamento de informagdes se refere ao
conhecimento do grupo e & tecnologia de informagcdo. A op¢ao “outro” trata do
compartilhamento de informacdes do dia a dia como, por exemplo, a seguranca. De forma geral,
pode-se observar que a maioria do agrupamento considera que as empresas compartilham
informacgdes em um nivel razoavel, o que faz com que o fundamento seja competitivo, com
perspectiva de melhoria.

4.7 Substituico seletiva de empresas

A substituicdo de empresas é importante para a competitividade do cluster uma vez que
as menos competitivas possam ser substituidas por novas. Para representar esse fundamento,
observa-se a percepcdo de mudanca no agrupamento, seja pela percepcdo de mudanca de
concorrentes e de fornecedores, bem como pela abertura de novos free-shops. Para tal, foram
utilizados entrevistas e questionarios. Para esse fator, quanto maior a porcentagem de novas
empresas, maior substituicdo e competitividade. A Tabela 5 aborda a percepcéo de mudanca.

Tabela 5- Percepgéo de Mudanca (fornecedores e concorrentes) em porcentagem (%)
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Percepcéo de mudanca Muito Pouco Nao mudou/afetou
Houve mudanca de concorrente 42,85 47,62 9,52
A mudanca de concorrente afetou 0 negécio 19 38,1 42,85
Houve mudanca de fornecedores 9,52 33,33 57,14
A mudanca de fornecedores afetou o negécio 0 23,8 76,19

Fonte: Elaboracéo propria.

Na Tabela 5, observa-se que 90,47% (percepc¢do de mudanga de concorrente “muito” ¢
“pouco”) dois respondentes afirmam haver mudancas de concorrentes. Porém, a mudanga ndo
afetou ou pelo menos nao afetou muito o negaocio.

Quanto aos fornecedores, a maioria afirma que ndo houve mudancas, 57,14 % dos
respondentes, e que essa mudanca ndo afetou o negdécio (76,19 %). A competitividade interna
do cluster é existente uma vez que a mudanga de concorrentes afeta mais do que a mudanca de
fornecedores.

O ano de fundacdo das empresas € utilizado para evidenciar a mudanca de empresas no
cluster. Os resultados mostram que nos ultimos anos, 2020 e 2021, 4 empresas foram fundadas,
enquanto, na década anterior, de 2010 a 2019, 7 empresas abriram. 1sso evidencia que realmente
ocorreram diversas mudancas de concorrentes sendo que essas 11 empresas representam 52,4%
das respondentes que alcangou um nimero de 21 empresas total.

Tabela 6- Abertura de novos free-shops

Ano de abertura Antes de 2010 Entre 2010 e 2019 2020 e 2021
Quantidade de 10 7 4
empresas
"% 47,6% 33,33% 19,04%

Fonte: Elaboragao propria.

Estes fatos (de abertura e fechamento de empresas) devem ser considerados no meio do
cenario econdémico nacional e global em que ocorreram. Em 2020 o mundo se deparou com a
pandemia do COVID-19, o qual afetou todos os setores e pessoas em nivel global. Avelar et al.
(2020) constam que a pandemia afetou empresas ao redor do mundo diretamente. Por isso, a
abertura de quatro estabelecimentos dentro desse contexto mundial mostra o investimento
continuo e persisténcia dos free-shops na regido da Fronteira da Paz. Esse contexto, porém,
também pode justificar o encerramento de negocios na regido. Isso ndo pode ser confirmado
por essa pesquisa uma vez que os estabelecimentos de atividades encerradas ndo foram
estudados.

Por meio das entrevistas, foi possivel constatar que, pela lei dos free-shops, 0s novos
concorrentes que abriram, compraram o titulo de free-shop (permissdes para abertura ou
mudanca de loja para free-shop) de outra empresa cujas atividades foram encerradas. Para
possuir esta permissdo a empresa deve estar aberta a certo tempo e seguir determinadas regras®.
Na prética, quando um free-shop encerra suas atividades, uma outra empresa compra 0 seu
titulo para abrir um novo estabelecimento. Portanto, as empresas sdo novas quanto a
administracdo e as atividades, porém possuem razdo social antiga.

Em suma, sugere-se que ha substituicdo seletiva dos negdcios, especialmente, dos free-
shops, sendo o0 agrupamento competitivo neste fundamento.

4.8 Uniformidade de niveis tecnologicos

L As regras estdo dispostas no “manual y normativa de free shops de
frontera de uruguay” da camara de empresarios de free shops del Uruguay.
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Esse fator analisa 0 qudo homogéneo o cluster é a nivel tecnoldgico. De acordo com
Aguiar et al. (2017), as métricas utilizadas sdo a velocidade e a area de compartilhamento de
inovac0es, respectivamente.

Tabela 7- Velocidade de compartilhamento de inovagoes
Velocidade Muito rapido | Ré&pido | Devagar | Muito devagar | N&o ha

Porcentagem de respostas (%) 0 33,33 38 14,28 14,28
Fonte: Elaboracéo propria.

Tabela 8- Area de inovacBes compartilhadas pelas empresas

Area Marketing | Produtos | Organizacional | Processos | Outros Nao
responderam
Porcentagem de 23,8 38 28,57 4,76 4,76 19
respostas (%)

Fonte: Elaboracéo prépria.

A partir das Tabelas 7 e 8, pode-se afirmar que ndo ha uniformidade dos niveis
tecnoldgicos, pois a maioria das empresas compartilha as inovagdes entre si de forma lenta
(38% dos respondentes). A area de inovacdes com maior compartilhamento é a de produtos
(38%), ja que as empresas podem realizar compras entre elas e compartilharem da mesma rede
de fornecedores. A segunda e terceira areas de informacdes mais compartilhadas pelas empresas
s&o a organizacional e do marketing e, 28,57% e 23,8%, respectivamente.

Resumindo, este fundamento possui competitividade insuficiente, uma vez que o
compartilhamento, quando realmente efetuado, €, em sua maioria, lento.

4.9 Cultura comunitaria adaptada ao cluster

Esse fator reflete o qudo incluso o cluster esta na sociedade na qual opera. Esse aspecto
é mensurado pela porcentagem de colaboradores atuando nas empresas dos cluster do total da
populacdo de ambas as cidades.

O dado de numero de colaboradores de ambas as cidades trabalhadores de free-shops
ndo é existente, porém de acordo com dados do Free Shops de Frontera- Actualizacién de
Informe para la Camara de Free Shops del Uruguay (2017), quantidade de colaboradores
diretos em free-shops, em 2016, em Rivera, havia 300 colaboradores diretos trabalhando nos
free-shops. Em 2013 e 2014, chegavam havia 400 funcionarios. Desta forma, o departamento
de Rivera possui a maior participacdo no servico direto nos free-shops cerca de 4,58%, em
2016. Os empregos indiretos, sejam em hotéis, restaurantes, entre outros, representam quase
20% do total de empregos do departamento de Rivera.

Vale ressaltar que, durante a entrevista, 0s entrevistados acreditam que a comunidade
reconhece a importancia dos free-shops, conforme o Entrevistado 3:

“Acredito que sim, até agora na pandemia quando os free-shops tiveram
fechados deu para notar em toda a fronteira que o principal ponto turistico da
fronteira sdo os free-shops. A cidade sentiu muito, ndo s6 Rivera, mas também
Livramento. Supermercados, postos de gasolina, hotéis, hotéis diretamente,
restaurantes” (ENTREVISTADO 3).

Na mesma linha de pensamento, o Entrevistado 5 menciona que:
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“Isso aqui gira na fronteira, claro que o dinheiro maior fica aqui porque 0s
produtos saem daqui mas tem servicos, hotéis, restaurantes, postos de gasolina,
tem brasileiros que vem trabalhar aqui entdo diria que pra fronteira € uma coisa
muito muito importante” (ENTREVISTADO 5).

Portanto, pelo historico e dados da cidade, bem como pela percepcéo dos entrevistados,
nota-se que existe uma cultura comunitaria adaptada ao cluster. Pela observacédo, fica mais
evidente quando se encontram nas cidades uma diversidade e investimento continuo em hotéis
e restaurantes para atender os turistas consumidores do agrupamento.

4.10 Natureza evolucionaria por meio de novas tecnologias

A competitividade do cluster, nesse quesito, depende dos agentes que promoverem a
disseminacéo de inovacGes tecnoldgicas. O Entrevistado 1 relata que:

“En Uruguay claro que lo hay, tu tenes la ANII (Agencia Nacional de
Investigacion e Innovacidn), tenes a ESIC, tenes la Universidad de la
Republica, tenes la UTEC (Universidad Tecnoldgica del Uruguay), pero lo
hay, pero yo creo que hay una cosa que deberiamos aprender de Brasil y de
Estados Unidos, es que yo creo que ustedes, como Estados Unidos, tienen
como mucho maés alianza del sector publico y privado para que la academia
esté al servicio de un desarrollo, Uruguay hay areas que la tienen por ejemplo
todo lo que es la trazabilidad de ganado, que en eso somos bastante pioneros,
pero en lo que tiene que ver con la academia aplicada al desarrollo econémico
si sucede (...) pero no tanto en el comercio todavia, o sea, en eso hay caminos
por hacer. En Rivera concretamente tu viste que el area B de UTEC, tenemos
acuerdos PYMES, hay acuerdos locales interesantes pero yo creo que eso es
mas por una sinergia local y sabes que creo que esa sinergia es por influencia
de Brasil” (ENTREVISTADO 1).

“No Uruguai claro que tem, tu tens a Agencia Nacional de Investigacion e
Innovacién, a ESIC, a Univerisdad de la Republica, a Universidad
Tecnologica del Uruguay, mas tu tens, porém eu acredito que tem uma coisa
que deveriamos aprender com o Brasil e os Estados Unidos, é que eu acredito
que vocés, como os Estados Unidos, tém como muito mais alianca do setor
publico e privado para que a academia esteja ao servi¢o do desenvolvimento,
no Uruguai existem areas que a tem, por exemplo tudo que é a rastreabilidade
do gado, que em isso somos bastante pioneiros, mas no que tem a ver com a
academia aplicada ao desenvolvimento econémico se isso acontece (...) mas
ndo tanto no comercio ainda, ou seja, nisso ainda ha caminho para fazer. Em
Rivera concretamente tu viste que a area B da UTEC, temos acordos PYMES,
existem acordos locais interessantes, mas eu acho que isso € mais por uma
sinergia local e sabe que eu acho que essa sinergia ¢ por influéncia do Brasil”
(Traducéo livre do trecho da entrevista superior pelo autor).

Essas informagdes possibilitam o entendimento da competitividade do cluster quanto a
natureza evolucionaria por meio da presenca de agentes publicos uruguaios, apesar de ndo
atuarem de maneira ativa. O aglomerado, nesse sentido, tem potencial para ser competitivo,
sendo necessario o desenvolvimento de parcerias de cooperagdo. Além disso, destaca-se a
necessidade de maior colaboracéo e acGes, onde as cidades de Rivera e Santana do Livramento
poderiam cooperar ainda mais por meio de instituicdes de ensino, por exemplo, possibilitando
mais ac¢les provocadoras de inovagoes.

Outros entrevistados mencionam a falta de participacdo das autoridades (como
prefeituras) e também da propria associagdo e camara sendo que a ultima tem um papel “mais
fiscal” somente.

Por outro lado, o entrevistado 6 menciona que sem a associa¢ao nada seria de fato feito.
Além disso, como se detalhard na secdo seguinte, existem dois eventos coletivos, o Rivera
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Brilla que é promovido pela prefeitura e o Noche Magica que é organizado pelas lojas
participantes, inclusive os free-shops.

Em suma, este fundamento é de competitividade insuficiente, pois os agentes
promovedores de inovacdes tecnoldgicas ndo atuam de maneira ativa para o aglomerado.

4.11 Estratégia de resultado orientada ao cluster

Este fundamento pode ser analisado pela presenca de instituices e acdes orientadas
para a estratégia do cluster. Sobre a presenca de institui¢cdes ou a¢des voltadas para a construgdo
de estratégias para o cluster, 57,14% dos respondentes ndo percebem a presenca de instituicdes
ou acgdes, 42,85%percebem a presenca de uma associagao,4,76%, percebem a presenca de uma
instituicdo de ensino e 4,76%de acbes. Quanto aos eventos coletivos, 9,52% percebem sua
presenca. Entre estes, destacam-se a Noche Magica e o Rivera Brilla.

A Noche Magica € realizada, anualmente em dezembro, durante o Rivera Brilla. Este é
um projeto da prefeitura de Rivera onde ela decora a cidade e, principalmente a Avenida
Sarandi, para o Natal. Durante a Noche Magica, a avenida é fechada para o transito dos carros
e permanece aberta somente para os pedestres, facilitando o acesso aos estabelecimentos
comerciais, os quais ficam abertos durante mais tempo e fecham proximo da meia noite.

Conforme mencionado anteriormente, existe uma cdmara e uma associacdo de free-
shops na cidade, porém nem todos os estabelecimentos sdo socios. Ha, aproximadamente, 43
free-shops) e apenas 30 s&o membros da associagdo. Destaca-se que pela observacdo, somente
43 empresas desse setor foram encontradas. Pelos questionarios aplicados, somente 9
respondentes constataram a presenca da associacdo. Assim, evidencia-se a auséncia de
comunicacdo e colaboracdo entre a associacdo e as empresas socias. Além disso, nenhum dos
respondentes mencionou a camara.

Sobre a presenca de instituicdes de apoio e sua contribuicdo, o entrevistado 5 comentou
gue “a camara é mais fiscal, ela controla se as documentac6es estdo em dia” e o entrevistado 3
menciona que “a associacdo ndo interfere”. Durante a aplicacdo dos questionarios, 0
entrevistado 6 confirmou que “sem a associacao, nada se consegue individualmente propondo
assim a importancia dela”.

Sendo assim, existe a Asociacion de Comercios de Free Shop de Rivera que abrange a
maioria dos free-shops da fronteira e que dois eventos coletivos por ano séo feitos. Portanto,
evidencia-se a auséncia de colaboracdo das autoridades das duas cidades e destas com as demais
organizacGes do cluster, provocando uma caréncia de estratégias orientadas para o cluster,
fazendo o fundamento insuficiente no aglomerado estudado.

4.12 Sintese dos resultados

Devido a auséncia de estudos sobre o cluster dos free-shops da regido da Fronteira da
Paz, a verificacdo dos resultados foi obtida por meio da utilizacdo das métricas de Sarturi et al.
(2014) e Aguiar et al. (2017) e da teoria.

Dos onze fundamentos analisados, cinco (concentragdo geografica, equilibrio sem
posicdes privilegiadas, cooperagdo entre empresas, substituicdo seletiva de negocios e cultura
da comunidade adaptada ao cluster) séo evidentes e competitivos. Outros seis fundamentos,
variedade ou abrangéncia de negdcios e instituicdes, especializacdo, complementaridade por
utilizacdo de subprodutos, uniformidade do nivel tecnoldgico, evolucdo pela introdugdo de
novas tecnologias e estratégia de resultado orientada para o cluster sdo presentes, mas nao
completamente desenvolvidos, tornando-os insuficientes.

A teoria argumenta que a concentracdo geografica deve ser a maior possivel uma vez
que essa € o principal fundamento para a existéncia do cluster. No aglomerado estudado, ela
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mostrou-se evidente considerando que os free-shops, em sua maioria, sdo localizados no centro
da cidade. Quanto ao equilibrio com auséncia de posicdes privilegiadas, as empresas sdo de
portes semelhantes sendo de porte pequeno e médio, o que faz com que o cluster seja
competitivo. A cooperacdo entre as empresas pode proporcionar beneficios e vantagens
competitivas. A maioria dos gerentes e/ou proprietarios questionados afirmaram que existe
colaboracéo, principalmente quanto ao compartilhamento de conhecimentos (ZACCARELLI
etal., 2008; SARTURI et al., 2014; AGUIAR et al., 2017).

Outros fundamentos que conferem com as métricas de competitividade e sdo de fato
competitivos, sdo a substituicdo seletiva de negdcios e a cultura da comunidade adaptada ao
cluster, cujos resultados sdo semelhantes aos de Aguiar et al. (2017). A substituicdo seletiva
mostra que a mudanca de concorrentes afeta mais os estabelecimentos do que a mudanga de
fornecedores, demonstrando uma competitividade interior forte do cluster. A cultura da
comunidade adaptada ao cluster € presente, os dados secundarios e entrevistas mostram o
desenvolvimento do agrupamento. No presente estudo, existem diversos ramos de negocios
dependentes dos free-shops, como hotéis e restaurantes, aléem de empregarem um ndmero
consideravel de colaboradores residentes da regido.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa teve como objetivo analisar a competitividade do cluster de free-shops na
Fronteira da Paz, a partir dos onze fundamentos de competitividade elencados por Zaccarelli et
al. (2008).

Os resultados obtidos evidenciam que os objetivos e dificuldades dos estabelecimentos
sdo 0s mesmos e que dos onze fundamentos de competitividade, pelo menos cinco estdo
presentes no cluster dos free-shops da Fronteira da Paz. A concentragdo geografica é
demonstrada mediante o célculo e pela observacdo. Os entrevistados apontam comercializagdo
de produtos entre os free-shops do cluster, porém ela é pouco desenvolvida tornando o
fundamento de variedade ou abrangéncia de negocios e instituicdes insuficiente. No
fundamento especializacédo, é possivel identificar que existem dois tipos de free-shops: os de
produtos de luxo e os de produtos mais simples. Contudo, estes estabelecimentos ndo possuem
especializacdo por produtos, o que torna insuficiente a competitividade do fundamento no
cluster. Quanto a auséncia de posicoes privilegiadas, os portes das empresas sdo semelhantes
tendo empresas de porte médio ou pequeno, o0 gque torna o aglomerado mais competitivo. A
complementaridade através do uso de subprodutos é feita de forma indireta e, portanto,
insuficiente para a competitividade do cluster. A cooperagédo entre as empresas € existente tendo
como principal o compartilhnamento de conhecimento.

Em relacdo a substituicdo seletiva de empresa, o cluster mostra-se competitivo uma vez
que que os respondentes em sua maioria percebem a mudanca de empresas internas a ele. No
que diz respeito a uniformidade de niveis tecnologicos, as empresas compartilham inovacdes,
mas de forma lenta e, em sua maioria, sobre produtos. A cultura comunitaria ao cluster é
evidente de forma direta e indireta, pois a maioria das familias de ambas as cidades dependem
desse agrupamento e do turismo que ele proporciona. Os dois ultimos fundamentos (natureza
evolucionaria por meio de novas tecnologias e estratégia de resultado orientada ao cluster)
conferem apesar de demonstrar uma necessidade de melhoria, sendo eles insuficientes.

Em suma, o cluster é competitivo, mas que para poder obter mais vantagens ele deve
aprimorar a colaboracao entre os agentes publicos e privados. Desta forma, torna-se possivel o
desenvolvimento de estratégias para ampliar o dinamismo competitivo do cluster,
intensificando a interacdo entre seus stakeholders. A ampliacdo da competitividade do
agrupamento afeta o desenvolvimento socioecondmico da regido, além de fornecer um amplo
mix de produtos com o intuito de satisfazer a demanda dos clientes.
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A presente pesquisa pode auxiliar as empresas do cluster estudado a tracar estratégias
que o transformardo em mais competitivo por meio da cooperacgdo, principalmente, e pelo
estudo sobre os fundamentos de competitividade que podem oferecer maiores vantagens
competitivas. Quanto as contribuicdes tedricas, a principal é que esta pesquisa fornece um
primeiro olhar dentro do cluster de free-shops da regido da fronteira da paz.

Como limitacdes da pesquisa encontram-se a auséncia de participacéo de alguns free-
shops, bem como das prefeituras e 6rgdo governamentais relacionados como sugestdes para
estudos futuros, destaca-se o papel das instituicdes publicas no fomento do cluster. E possivel
sugerir a andlise sobre a percepcdo da populagdo e dos turistas quanto a competitividade do
cluster. Além disso, buscar compreender a importancia indireta que os free-shops tém nos
negocios fora dele, como, por exemplo, hotéis, restaurantes, postos de gasolina e o restante do
comércio.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA - GERENTES DOS FREE-SHOPS

As informagOes serdo utilizadas Unica e exclusivamente para execucdo da presente
pesquisa. As informacdes somente poderdo ser divulgadas de forma anénima.

1. Qual a histéria do empreendimento, como teve seu inicio, e como esta atualmente?

2. Qual o porte do empreendimento?

3. Existem muitos free-shop em Rivera?

4. Como vocé caracteriza a distribuicdo geogréafica das empresas na cidade?

5. Quais os empreendimentos e instituicdes que fazem parte do aglomerado? Conte-me mais
sobre os fornecedores, clientes e 6rgaos de apoio.

6. Vocé considera que o nivel tecnolégico é adequado?

7. Outros empresarios do ramo tém nivel tecnoldgico semelhante ao seu?

8. O (a) sr. (a) considera que ha uniformidade entre as empresas? Ha alguns que se destaquem
dos demais positiva ou negativamente?

9. Houve investimento em inovacdo tecnoldgica nos ultimos anos?

10. Ha na cidade empresas relevantes para a sobrevivéncia dos empreendimentos?

11. Os produtores da regidao tém porte semelhante? Ha empresas que sejam significativamente
maiores que as demais?

12. Algum empreendimento predomina nas relagdes de mercado e no relacionamento com a
comunidade local?

13. Conte-me mais sobre o nascimento, sobrevivéncia, faléncia e tempo médio de vida destes
empreendimentos?

14. Ha cooperagéo entre os estabelecimentos? Existem instituicdes de apoio? Quais? De que
forma elas contribuem?

15. O (a) sr. (a) acredita que a comunidade reconhece a importancia dos free-shops na cidade?
16. Hoje, qual o principal objetivo dos empreendedores e do cluster?

17. Como vé o aglomerado do free-shop daqui a cinco anos, por exemplo? Quais as perspectivas
futuras?

18. Quiais séo as principais dificuldades como empreendedor do setor?

19. Quais as principais dificuldades no relacionamento entre os participantes do aglomerado?
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20. Em quais aspectos o (a) sr. (a) acredita que o empreendimento e o aglomerado podem
melhorar ou evoluir?

21. Quais vantagens o (a) sr. (a) acredita que o aglomerado fornece?

22. O (a) sr. (a) gostaria de deixar mais algum esclarecimento ou expor alguma outra questao?

APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA — FUNCIONARIOS DA ASOCIACION
DE COMERCIOS DE FREE SHOP DE RIVERA

As informagbes serdo utilizadas Unica e exclusivamente para execucdo da presente
pesquisa. As informacdes somente poderdo ser divulgadas de forma anénima.

1. Qual a histdria da associacdo? Como ela surgiu?

2. Quantos free-shops existem em Rivera e quantos sao seus associados?

3. Poderia listar os free-shops associados?

4. Como vocé caracteriza a distribui¢do geografica das empresas na cidade?

5. Conte-me mais sobre os fornecedores, clientes e 6rgaos de apoio.

6. Quantas empresas novas surgiram nos ultimos 5 anos?

7. Quantas empresas fecharam nos altimos 5 anos?

8. Qual é o nivel tecnoldgico empregado pelas empresas? Vocé considera que ele é semelhante
entre as empresas associadas?

9. Existem agentes (universidades, institutos de pesquisa, 6rgdos governamentais) que
promovem a disseminacao de inovacdes tecnoldgicas?

10. O (a) sr. (a) considera que ha uniformidade entre as empresas? H& algumas que se destacam
das demais positiva ou negativamente?

11. Houve investimento em inovagdo tecnoldgica nos ultimos anos?

12. H& na cidade empresas relevantes para a sobrevivéncia dos empreendimentos?

13. Os free-shops da regido tém porte semelhante? Ha empresas que sejam significativamente
maiores que as demais?

14. Algum free-shops predomina nas relagdes de mercado e no relacionamento com a
comunidade local?

15. Ha cooperacdo entre os estabelecimentos? Existem instituicdes de apoio? Quais? De que
forma elas contribuem?

16. O (a) sr. (a) acredita que a comunidade reconhece a importancia dos free-shops na cidade?
17. Hoje, qual o principal objetivo dos associados e do cluster?

18. Como vé o aglomerado do free-shop daqui a cinco anos, por exemplo? Quais as perspectivas
futuras?

19. Quais sdo as principais dificuldades do setor?

20. Quiais as principais dificuldades no relacionamento entre os participantes do aglomerado?
21. Em quais aspectos o (a) sr. (a) acredita que o empreendimento e o aglomerado podem
melhorar ou evoluir?

22. Quais vantagens o (a) sr. (a) acredita que o aglomerado fornece?

23. O (a) sr. (a) gostaria de deixar mais algum esclarecimento ou expor alguma outra questao?

APENDICE C - QUESTIONARIO - GERENTES DOS FREE-SHOPS

O objetivo da pesquisa € analisar competitividade do cluster de free-shops na Fronteira
da Paz. A pesquisa faz parte da disciplina de Trabalho de Curso, do curso de Administragéo da
Universidade Federal do Pampa (Unipampa). A pesquisa é conduzida pela discente Aliki
Karagrigoriou, sob a orientacdo da Profa. Dra. Mygre Lopes da Silva. As pesquisadoras
comprometem-se a preservar a privacidade e o anonimato dos sujeitos e das informacoes
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concedidas. Estas serdo utilizadas nica e exclusivamente para execucéo da presente pesquisa.
As informacdes somente poderdo ser divulgadas preservando o anonimato dos sujeitos e
organizagoes.

Qualquer duvida entre em contato pelos e-mails (alikikaragrigoriou.aluno@unipampa.edu.br,
mygresilva@unipampa.edu.br) ou pelo WhatsApp (55 984449719). Desde ja agradecemos a
sua participacéo!

1.
2.
3.

Nome do free-shop.
Quando a empresa foi fundada?
Qual o porte da sua empresa?
a. Microempresa (faturamento anual de até R$ 360 mil)
b. Pequena empresa (faturamento anual maior que R$ 360 mil e menor ou igual a
R$ 4,8 milhGes)
c. Media empresa (faturamento anual maior que R$ 4,8 milhGes e menor ou igual
a R$ 300 milhdes)
d. Grande empresa (faturamento anual maior que R$ 300 milhdes)
A sua empresa fornece produtos para outra empresa na regido?
a. Sim
b. Nao
Houve mudanca de concorrente?
a. Muito
b. Pouco
c. N&o mudou
A mudanca de concorrente afetou o negécio?
a. Muito
b. Pouco
c. Néo afetou
Houve mudanca de fornecedores?
a. Muito
b. Pouco
¢. N&o mudou
A mudanca de fornecedores afetou o negocio?
a. Muito
b. Pouco
c. Néo afetou
A empresa opera com reciclagem ou reaproveitamento de subprodutos?
a. Sim
b. Néo

10. Os free-shops colaboram entre si?

a. Pouco
b. Razoalvemente
c. Muito
d. Na&o colaboram

11. Os free-shops compartilham:

a. Conhecimento (técnicas de atendimento, novos meios de pagamento, leis e
beneficios governamentais, entre outros)

b. Tecnologia de informacdo (programas e softwares especificos)

c. Outros

12. Qual a velocidade do compartilhamento de inovagdes?

a. Muito rapido
23



b. Répido
c. Devagar
d. Muito devagar
13. As inovacdes compartilhadas pelas empresas sdo da area de:
a. Marketing
b. Produtos
c. Organizacional
d. Processos
e. Outros
14. Vocé percebe a presenca de instituicdes e acdes orientadas para a estratégia do cluster?
Se sim, quais?
Associacoes
InstituicOes de ensino
Eventos coletivos
Ac0es de urbanizagdo
Né&o ha
Outros

~o o0 o
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