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Este artigo tem como objetivo analisar o papel exercido pela governangca de um cluster
industrial e o impacto na criagdo de conhecimento no contexto do cluster. Para analisar o
papel da governancga de um cluster define-se a criacdo de conhecimento em clusters como um
conhecimento disperso entre os diferentes componentes do cluster; caracteriza-se a
constituicdo da governanca de um cluster de uma maneira menos formalizada do que a
governanca de uma empresa individual, mas pode existir um agente; explica-se o papel dos
componentes do cluster, destacadamente as agdes do agente desta governanca; caracteriza-se
as acdes realizadas pela governanga e a influéncia de caracteristicas e maturidade do cluster
nestas acgodes; e descrevem-se diferentes maneiras pela qual a governanca apdia o cluster,
especialmente em relagdo a criacdo de conhecimento. A pesquisa foi realizada com uma
concepgado qualitativa por meio de dois estudos de caso em clusters da Serra Gaucha: o pdlo
moveleiro e o pélo de moda. Além da coleta de dados secundérios, foram realizadas, no total,
trinta e cinco entrevistas com diferentes atores que compdem o cluster, incluindo a sua
governanga, atores governamentais, empresas e instituicdes de ensino e pesquisa, que
permitiram uma triangulacao realizada durante a andlise empirica. Os dados foram analisados
por meio de uma anélise de contetido categorial. Inicialmente foram analisados os clusters
individualmente e, em seguida, foi realizada uma analise conjunta dos dados. Como resultado,
percebeu-se que a composi¢do da governanga predominantemente de empresarios conduz as
acoes do cluster para a¢des mais imediatistas e a predominancia de instituicdes de apoio e
governo orienta as agdes para resultados futuros, sendo a primeira mais adequada para
clusters maduros e a segunda necessaria para clusters em estagios mais iniciais; o papel do
agente ¢ limitado e at¢ mesmo dificil de ser identificado. As analises possibilitaram, ainda,
identificar a importancia das agdes de aproximagdo, capacitagcdo, participagdo em eventos €
fornecimento de informagdes aos membros do cluster e que a percep¢ao de que a governanga
ndo atue de maneira oportunista ¢ importante para uma maior integragdo e participacao dos
membros do cluster. O reconhecimento exterior do cluster e sua governanga por organizagdes
externas também foi percebido como importante para a obtencdo de conhecimento externo
para a coletividade do cluster. A governanca foi identificada, entdo, como necessdria para
catalisar as agOes e possibilitar a realizacdo de agdes coletivas que nao sao possiveis com uma
simples aglomeragdes de organizagdes em um espago Unico. A governanga anima, fomenta e
orienta acoes de capacitagdo, fornece informagdes, agrega os participantes do cluster e destes
com atores externos. E necessario, no entanto, que a governanga esteja associada ao estagio de
desenvolvimento e necessidades do cluster para que seu papel seja efetivo no intuito de
fortalecer o cluster e a criagdo de conhecimento neste ambiente.



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ — 4 a 7 de setembro de 2011

1 INTRODUCAO

Os clusters tém sido incentivados em intimeras partes do mundo. Exemplos de sucesso
das politicas de inovagdo local nos Estados Unidos, onde se destaca o Silicon Valley, sao
seguidos em diferentes paises na busca de repeticdo dos bons resultados obtidos (DGE, 2008).
No Brasil, o governo federal incentiva o desenvolvimento de clusters apoiado por governos
estaduais e municipais. O apoio a Arranjos Produtivos Locais (APLs), termo escolhido pelo
governo federal, ¢ considerado pelas politicas publicas como uma forma mais efetiva de
incentivar o desenvolvimento local do que através de politicas de fomento a organizacdes
individuais (APLS, 2009).

A importancia dos clusters para o desenvolvimento econdmico dos paises motiva a
busca por uma melhor compreensdo do seu funcionamento e dos elementos que possam
impulsiona-los. A quantidade de clusters e de membros nos clusters tem aumentado em todo o
mundo, o que ndo ocorre visando a beneficios somente em curto prazo. Os clusters sdo
apoiados visando a um desenvolvimento sustentavel e duradouro apoiado pela inovagdo e
pelo conhecimento.

Pesquisar modelos de gestao de aglomeragdes ¢, segundo Cassanego Junior ¢ Maehler
(2010), uma interessante linha de pesquisa Os ultimos autores destacam que, apesar de
acreditar-se que empresas que participam de aglomeragdes se fortalecem competitivamente,
quando comparado a uma atuacdo isolada, a dificuldade de modelos para gerenciar
aglomeragdes de organizacdes atrelada a falta de modelos para esta gestdo ¢ a causa de
entraves para o desenvolvimento destas aglomeragdes, e também para a defini¢do de objetivos
e a mensurag¢ao de resultados.

A busca por pesquisas tratando do tema governanca associado ao conhecimento em
clusters possibilitou identificar uma escassez de pesquisas sobre o tema. A percep¢do da
fundamental importancia da governanca como catalisador da criagdo de conhecimento em
clusters motivou o desenvolvimento deste artigo, que visa compreender o papel exercido pela
governanga de acordo com o perfil do cluster, da governanga e das a¢des realizadas no intuito
de fortalecer a criacdo de conhecimento e, conseqiientemente, o cluster.

Este artigo ¢ composto de cinco partes, além desta introducdo. Inicialmente, a
Fundamentagdo teorica, conceitua a criacdo de conhecimento € a governanca no contexto
estudado, os modos de governanga dominantes, o papel do agente e dos outros participantes
da governanca e as diferentes acdes exercidas por esta governanca. Em seguida, ¢ explicada a
metodologia utilizada na pesquisa e, posteriormente, sdo descritos os casos estudados. Na
parte seguinte sao analisados os casos estudados e, por fim, sdo feitas as consideragdes finais.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Assim como em outras pesquisas sobre clusters (LAWSON, 1999; PINCH et al.,
2003), nesta pesquisa sdo utilizadas orientacdes consideradas para empresas individuais. As
concepgdes de conhecimento organizacional e de criacdo de conhecimento sdo utilizadas,
portanto, para apoiar o desenvolvimento desta pesquisa.

A criagdo de conhecimento organizacional ¢ definida como “o processo de tornar
disponivel e ampliar o conhecimento criado pelos individuos assim como cristaliza-los e
conectd-los a um sistema de conhecimento organizacional” (NONAKA; VON KROGH;
VOELPEL, 2006, p.1179). Gibson et al. (2007, p.1014) complementam esse conceito
considerando a criacdo de conhecimento como “um processo social envolvendo a descoberta
de um novo conhecimento ou a integragdo ¢ combinagdo de velhos conhecimentos de novas
maneiras”. Define-se entdo, a criagdo de conhecimento organizacional, para este artigo, como
um processo social que envolve a descoberta de novos conhecimentos, tornando-os
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disponiveis, integrando-os, combinando-os, ampliando os conhecimentos ja existentes e
conectando-os a sistemas estabelecidos.

O conhecimento dos clusters ndo se restringe a soma do conhecimento de seus
membros, ou seja, ele ¢ parcialmente criado e sé existe no contexto dos clusters. O
conhecimento dos clusters inclui o de seus membros mas o extrapola, da mesma forma que o
conhecimento de uma organiza¢do nao se reduz ao de um unico individuo ou da soma de seus
empregados (NELSON; WINTER, 1982). A partir destes conceitos define-se a Criagdo de
Conhecimento em Clusters (CCC) como um processo que visa ampliar a base de
conhecimento acumulada contemplando os clusters, a sua governan¢a e¢/ou a coletividade dos
membros.

Clusters caracterizam-se por possuir uma governanga responsavel por coordenar as
trocas e a aprendizagem entre seus membros, orientar a formacdo de redes, facilitar e
gerenciar relacdes (LOUBARESSE, 2008). A governanga caracteriza-se por uma coordenagao
de atividades economicas através de relagdes que ndo sdo de mercado, difusa em organizagdes
governamentais ¢ ndo-governamentais, e ¢ importante para a geragao, transferéncia e difusao
de conhecimento. Em um cluster uma forte governanca local fortalece a cooperagdo, promove
a eficiéncia coletiva e difunde inovacdes no cluster (HUMPHREY; SCHMITZ, 2002). A
inexisténcia de uma governanga faz com que um aglomerado de organizagdes nao tenha uma
orientacdo em um mesmo sentido, dificultando agdes comuns e integradas.

Aglomerados de organizacdes constituem uma estrutura hibrida, diferente de uma
firma especifica e do mercado, que requerem uma governanga diferenciada (POWELL, 1990).
A governanca de uma estrutura em rede, caracterizada como grupos de organizacdes e, por
isso, sendo aqui utilizada no contexto de clusters, caracteriza-se mais por um sistema social
informal, incluindo uma macro cultura compartilhada entre os membros, san¢des coletivas
para membros que violem normas, valores e objetivos do grupo, do que por estruturas
burocraticas onde a coordenacdo ndo deriva de autoridades formais ou contratos formais
(JONES; HESTERLY; BORGATTI, 1997). A governanga em um cluster favorece as relagdes
mas, por outro lado, ¢ necessaria uma proximidade entre os membros para que a governanga
seja efetiva.

A governanca do cluster tem o papel de facilitar as relagdes de seus membros com
atores externos, destacando-se os agentes governamentais (LOUBARESSE, 2007). Esses
relacionamentos fazem parte do capital social do cluster, o que ¢ muito importante para a
transferéncia do conhecimento (INKPEN; TSANG, 2005). O sistema social existente facilita
o desenvolvimento de conhecimentos coletivos e de uma maior proximidade cognitiva entre
os membros do cluster.

Trés modos de governanga dominantes sdo destacados por Ehlinger, Perret e Chabaud
(2007):

1. A governanga através de uma empresa focal que ocorre em clusters onde uma tnica
empresa detém o poder e as outras produzem e dependem dela. Neste caso, o
desenvolvimento do cluster ¢ orientado para esta empresa.

2. A governanga associativa, na qual o poder ¢ distribuido entre os membros. Neste
caso, existe um sentimento de interesses comunitdrios, mas ¢ importante a participa¢do de
instituicdes que apoiem o desenvolvimento de regras coletivas e de mecanismos de regulagao,
de modo a dificultar que alguns membros tenham maior poder e utilizem-se do cluster para
defender seus proprios interesses.

3. A governanga através de agentes do governo onde o governo tem a iniciativa de
estruturar um cluster visando ao desenvolvimento de uma regido. Neste caso, a governanga
procura ser neutra, ndo havendo centralizacdo de poder, no entanto, os interesses defendidos
pela governanca podem divergir das reais necessidades das empresas do cluster.
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A governanga por uma unica empresa nem sempre leva a defesa de interesses proprios.
Mesmo nessa situacdo pode ser que a empresa lider tenha uma visdo coletiva e apdie o
desenvolvimento do cluster (JOSSERAND, 2007). O sistema social constituido dificulta a
existéncia de oportunismo nas relagdes existentes. O oportunismo que leva um individuo a
utilizar de quaisquer meios que julgar necessarios para alcancar seus objetivos
(WILLIAMSON, 1985) ¢ reduzido em aglomerados de organizagdes (POWELL, 1990),
devido ao interesse das organiza¢des em permanecerem no aglomerado mantendo suas
relacdes e ndo sofrendo as sangdes que os outros membros poderiam exercer. Em outras
formas de governanga, o oportunismo tende a ser ainda menor.

A composicdo da governanca reflete a distribuicdo de poder e a orientacdo do cluster.
A governanca por uma Unica empresa tem uma maior tendéncia a orientar a criacdo de
conhecimento de acordo com as necessidades desta organizagdo. Uma governancga associativa
atua mais na defesa dos interesses dos membros, orientando a criagdo de conhecimento para
estes interesses. A governanca por agentes de governo direciona a criacdo de conhecimento
para o desenvolvimento da regido.

A governanca do cluster, principalmente no caso de uma governanga associativa,
possui um agente, ou seja, “alguém destacado pelo principal para desempenhar algum servigo
em seu interesse o qual envolve a delega¢do de alguma autoridade para tomada de decisdo”
(JENSEN; MECKING, 1976, p.308). Como sempre ha divergéncia de interesses, o agente
nem sempre atua de acordo com a totalidade de interesses do principal e, para minimizar as
divergéncias o principal procura incentivar o agente, algumas vezes com bonus financeiro,
para que este atenda da melhor forma seus interesses, além de exercer sobre estas atividades
de monitoramento (JENSEN; MECKING, 1976).

O principal, no caso dos clusters, geralmente ¢ representado pelo conselho
administrativo, o agente é representado por executivos que gerenciam o dia a dia do cluster.
Os agentes dos clusters sdo individuos ou organizagdes que agem como arquitetos, gestores
ou responsavel pelo cluster e realizam ag¢des como: facilitar a cooperagdo e coordenar a
resolu¢do de conflitos; influenciar na criacdo de identidade, legitimidade, confianca e valores
comuns; intermediar o conhecimento ¢ traduzi-lo para os membros; e acompanhar o
desenvolvimento local (LOUBARESSE, 2008).

A governanca do cluster, entretanto, ndo se restringe somente a um gestor, a um
agente, e sim a uma equipe de gestio (CANIELS; ROMIJN, 2003) sendo que o
desenvolvimento do cluster ocorre de acordo com a qualidade desta equipe dessa governanga
(VISSER; DE LANGEN, 2006). A governanca do cluster influencia diretamente o seu
desenvolvimento como um todo por exercer o papel de coordenagao.

Além do seu perfil, as ligacdes do agente com organizagdes locais de apoio ao cluster
podem influenciar as agdes ¢ o poder do agente com base na legitimidade constituida
(LOUBARESSE, 2008). Assim, o apoio institucional ¢ necessario para que o agente tenha
forca para dirigir as agdes do cluster e apoiar efetivamente a criagao de conhecimento.

Para a obtengdo de resultados mais efetivos, a governanga precisa considerar
diferentes caracteristicas do cluster na defini¢do e realizacdo de suas agdes. O estagio de
maturidade do cluster, o estagio de desenvolvimento da tecnologia utilizada nos produtos do
cluster e o poder dos diferentes atores envolvidos (fornecedores, clientes e investidores) sao
caracteristicas que impactam na forma de agir da governanca (GILSING, 2008).

As agoOes ¢ influéncias da governanca dependem da necessidade do cluster. Nos
estagios iniciais, um papel da governanca ¢ fazer com que as organizacdes se conhegam
melhor para que possam realizar atividades e criar conhecimento coletivamente. Ao
consolidar-se a colaboracdo, a governanca poderd passar a agir almejando manter e fortalece-
las e realizar outras agdes. Entretanto, as agcdes da governanga nio atingem, necessariamente,
todos os membros do cluster e nem de maneira similar para todos.
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A proximidade geografica possibilita que as redes sociais dos membros de um cluster
aumentem a partir das relagdes informais. Estas relacdes sdo facilitadas pela proximidade com
diferentes atores, contudo, a mera co-localizagdo ndo assegura as relacdes entre as
organizagdes (PORTER, 1998).

A governanga do cluster exerce o papel de aproximar os membros e fortalecer as
relacdes, tanto formais quanto informais, entre eles. Por isso, a governanca deve ser eficaz na
mobilizagdo de seus membros (BENGHOZI, 1995). A governanga tem também o papel de
aumentar a confianga entre os membros do cluster. A confianga em empresas de um cluster
ndo se opde a desconfianga, por isso uma elevagdo na confianga nao implica a redugdo da
desconfianga, esse conceito refere-se a ‘confianga agregada’. Essa forma de confiar ndo
elimina a competi¢cdo, mas possibilita a busca de formas de atuacdo onde a confianca se
desenvolva e prevalecga sobre a desconfianga (MESQUITA, 2007).

A proximidade facilita as relagdes, mas nao ¢ suficiente para impulsiona-las. Pode
ocorrer de organizacdes fisicamente proximas ndo terem nenhum contato e ndo realizarem
acoes conjuntas. A governanga do cluster possui o papel de catalisador entre seus membros
através de agdes que intensifiquem as relagdes existentes incentivando a realizacdo de agdes
conjuntas, como a realizacao de projetos colaborativos entre membros.

Além das relagdes internas, os membros de clusters realizam agdes conjuntas com
organizagdes externas visando obter um maior estoque de conhecimento (MCCANN;
FOLTA, 2008). Os clusters, através de sua governanga, exercem o papel de fortalecer as
relacdes de seus membros para que estes tenham maior facilidade na obtencdo de
conhecimento externamente (CHAMINADE; VANG, 2008). Este papel ¢ exercido pela
governanga como broker, ou seja, ela auxilia na formagdo de redes de contatos para o cluster
e para seus membros a partir de sua rede social (LOUBARESSE, 2007).

Os participantes da governanga de clusters possuem redes sociais compostas por
diferentes atores, como agentes do governo ou de financiamento. Por representarem uma
associagdo e ndo uma organizag¢ao individual, somado ao fato de terem estabelecidos contatos
sociais pré-existentes, os participantes da governanca podem ter acesso a atores externos com
0s quais os membros tenham interesse em ter contato, facilitando as relagdes entre eles.

A governanga exerce o papel de fornecer informagdes externas aos membros do
cluster (LOUBARESSE, 2007), inclusive informagdes estratégicas, buscadas de acordo com a
necessidade desses membros (VAN LENTE et al., 2003).

A governanga fornece informagdes internas e externas para seus membros sobre
diferentes temas, como: tecnologia, gerenciamento, estratégia, capacita¢des, fontes de
fomento, oportunidades de negdcio, regulamentacdes e atividades quotidianas. A governanga
tem o papel de fornecer informacdes por concentrar a recepc¢ao e a busca de informacgdes por,
geralmente, ser reconhecida externamente como um difusor de informagdes e por ter um
acesso maior a atores institucionais, geralmente, superior ao dos seus membros.

A dindmica dos esfor¢os para a criagdo de conhecimento nos clusters ndo se
apresentam uniformemente por todos os membros do cluster. Alguns atores chave que operam
no cluster, membros ou ndo, considerados como gatekeepers, sdo responsaveis por trazer
conhecimento externo e contribuir com sua difusdo. Os gatekeepers sao organizagdes que tém
a caracteristica de possuirem mais conexdes externamente ao cluster (LAZARIC; LONGHI;
THOMAS, 2008) e correspondem a uma pequena quantidade de organizagdes que exercem o
papel de ndo somente buscar informagdes externamente, mas também de dar significado a
estas informacdes e disseminé-las (MORRISON, 2004).

Além de trazer informagdes externas para o cluster, a governanca também atua no
marketing do cluster (VISSER; DE LANGEN, 2006). Outro método utilizado pela
governanga para apoiar seus membros ¢ através da participacdo em feiras externas, que sao
uma importante forma de se obter conhecimentos (CHEN, 2009).
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Acgdes de marketing realizadas pela governanga abrangem todo o cluster, fortalecendo
as acdes de membros e até mesmo sendo o principal instrumento de marketing de empresas
membros de pequeno porte. Essas agdes pretendem tornar o cluster mais conhecido e
favorecem a criagdo de conhecimento por potencializarem a concretiza¢do de relacionamentos
externos. A governanga geralmente apdia a participagdo dos membros em eventos, no intuito
de buscar informagdes, além de promover o desenvolvimento de novas relacdes.

A necessidade de capacitagdes ¢ considerada um dos principais problemas coletivos a
serem apoiados pela governanga de um cluster (VISSER; DE LANGEN, 2006). Esse foco
constitui-se como um dos principais apoios institucionais ao cluster, o que faz com que o
volume e a qualidade dos treinamentos existentes sejam fatores necessarios para aumentar a
escala e a densidade da ‘inteligéncia’ do cluster (AMIN, 1999). A necessidade de capacitacao,
principalmente quando ndo hd uma ampla qualificacio da mao-de-obra, impulsiona a
realizacdo de treinamento no uso de tecnologia ¢ em gestdo. Muitas dessas agdes contam com
apoio governamental (ZENG, 2008). Treinamentos em gestdo sdo especialmente importantes
para empresarios de clusters de paises em desenvolvimento (KETELS; LINQVIST;
SOLVELL, 2006).

Os atores institucionais priorizam apoiar formacdes de RH ao perceberem a
importancia destas para o desenvolvimento dos membros do cluster e o relativo menor custo
de formagdes, quando comparado aos investimentos diretos em tecnologia, como a aquisi¢ao
de equipamentos ou a constru¢do de infra-estrutura. Outros atores envolvidos no cluster e
pessoas que participam na governanga também podem beneficiar-se das acdes de capacitagdo
realizadas.

Além das agdes citadas anteriormente, a governanga pode realizar outras agdes que
possibilitam desenvolver o conhecimento do cluster. Algumas agdes da governanga
compreendem: definir e executar estratégias do cluster e acompanhar o desenvolvimento local
do territério (EHLINGER; PERRET; CHABAUD, 2007); resolu¢do de problemas coletivos
existentes entre os membros (VISSER; DE LANGEN, 2006) e defesa dos interesses do
cluster (VICARI, 2009).

Quaisquer agdes visando orientar e beneficiar o desenvolvimento territorial e dos
membros do cluster podem ser realizadas pela governanca. A partir de sua representatividade,
a governanga do cluster apdia a resolugdo de problemas entre seus membros que podem
dificultar o acesso ao conhecimento e dificultar as relagdes.

Relativamente ao conhecimento cientifico e tecnoldgico, Instituicdes de Ensino e
Pesquisa (IEPs) sdo, geralmente, responsaveis por essa acdo (BELL; ALBU, 1999). Quanto
ao conhecimento cientifico-tecnoléogico as IEPs sdo atores importantes por atuarem
desenvolvendo esta dimensdo do conhecimento com uma amplitude maior do que as empresas
e por, geralmente, oferecerem menor protecao ao conhecimento. A governanga exerce o papel
de gatekeeper em relacdo a outras dimensdes do conhecimento: gerencial, estratégico e
relacional (VILELA JUNIOR, 2010).

3 METODOLOGIA

A pesquisa orientou-se por uma concep¢do qualitativa. Esse tipo de pesquisa se
associa a construgdo social que relaciona o pesquisador ao objeto pesquisado e visa buscar
respostas a perguntas ligadas a experiéncias sociais e criagdo de significado. (DENZIN;
LINCOLN, 1994). A abordagem qualitativa foi escolhida para esta pesquisa pelo seu vinculo
com as experiéncias sociais e pelos seus objetivos e resultados esperados.

A metodologia utilizada apoiou-se no desenvolvimento de multiplos estudos de caso.
O estudo de caso privilegia uma andlise profunda em detrimento de uma grande amplitude da
amostra (YIN, 2001) e t€ém como caracteristicas serem: particularistas, naturalistas, indutivos
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e heuristicos e terem dados descritivos densos (WILLIS, 2007). A unidade de analise da
pesquisa foram os clusters e ndo os seus membros.

Os dados foram coletados de forma primaria, através de entrevistas, e de forma
secundaria, através de consulta a sites e material impresso obtido nas entrevistas. As
entrevistas foram conduzidas com a utilizagdo de um protocolo, com o intuito de orientar o
pesquisador na manutengdo do foco durante a entrevista. O protocolo utilizado foi analisado
por trés especialistas, pesquisadores académicos com experiéncia em clusters, que o revisaram
e sugeriram refinamentos.

Apds a coleta foi realizada a analise dos dados. Todas as entrevistas foram gravadas e,
posteriormente, transcritas. Apos a transcri¢do foi realizada uma andlise de conteudo
categorial, seguindo a orientacdo de Bardin (1977). A andlise de contetido foi apoiada por um
software de CAQDAS (Computer Assisted Qualitative Data Analysis Software), o Atlas.ti.

Para uma verificagcdo e eliminacdo de possiveis vieses dos dados foi realizada uma
triangulacdo (HUSSEY; HUSSEY, 1997). No caso desta pesquisa, a triangulagdo foi realizada
através da coleta de dados a partir de diferentes atores destacando-se a gestdo do cluster e de
seus membros. Para complementar a valida¢do dos dados, foi ainda realizada a apresentagdo
dos resultados a alguns membros do cluster, conforme recomendado por Willis (2007), para
que estes confirmassem a consisténcia e a veracidade das analises realizadas pelo pesquisador.

4 ESTUDOS DE CASO

Foram realizados dois estudos de caso, em clusters existentes na Serra Gaucha, que
sdo descritos a seguir. Os clusters pesquisados possuem diferentes niveis de maturidade, o
cluster moveleiro encontra-se em estdgio maduro e o cluster de moda, apesar da antiguidade
do setor, esta em estagio menos desenvolvido.

4.1  CASO 1: CLUSTER MOVELEIRO DA SERRA GAUCHA

A fabricacdo de moveis para comercializagdo teve inicio, no Rio Grande do Sul, na
década de 1920. Posteriormente, houve crescimento até a década de 1970, retracdo na década
de 1980 e, no final da década de 1990, o setor voltou a crescer na regido, apoiado pela
inser¢ao do Medium Density Fireboard (MDF) como matéria-prima.

Com o passar do tempo, diversas organiza¢des de apoio foram criadas. Em 1965 foi
criado Sindicato das Industrias de Serrarias, Carpintarias, Tanoarias, Madeiras Compensadas
e Laminadas, Aglomerados e Chapas de Fibras de Madeira (SINDIMADEIRA), em 1973 o
Sindicato das Industrias do Mobilidrio de Bento Gongalves (SINDMOVEIS) e em 1987 a
Associagdo das Industrias de Mdveis do Rio Grande do Sul (MOVERGS) (MARION FILHO;
SONAGLIO, 2007). Em 2003, o Servico Brasileiro de Apoio as Micro ¢ Pequenas Empresas
(SEBRAE) passou a atuar no apoio ao setor moveleiro local, tornando-se um APL prioritario
para o governo federal e estadual. Duas IEPs destacam-se no Cluster Moveleiro, o Centro
Tecnologico do Mobilidrio do Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial (CETEMO) e a
Universidade de Caxias do Sul, Campus Universitario da Regido dos Vinhedos em Bento
Gongalves (UCS-CARVI) (SARAIVA, 2007). Outro ator importante ¢ o Centro Gestor de
Inovagdao Moveleiro (CGI Moveis), com o objetivo de desenvolver sistema de informagdes
competitivas do arranjo moveleiro do estado (CGI, 2009).

A governanga do cluster ¢ liderada pela MOVERGS e compartilhada com os
diferentes atores citados, além das associagdes comerciais e industriais de Bento Gongalves,
Garibaldi e Flores da Cunha e a Associacdo das Empresas de Pequeno Porte da Regido
Nordeste do RS - de Caxias do Sul (MICROEMPA). Além de acdes especificas de cada ator,
eles realizam agdes conjuntas, por exemplo, o SINDMADEIRA atua junto com o
SINDMOVEIS e a MOVERGS para agenciar incentivos fiscais. Um agente contratado, com
ampla experiéncia em gestdo no setor, atua como executivo especificamente da MOVERGS.
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O setor moveleiro representa 1,87% do Produto Interno Bruto (PIB), 3,6% do total de
empregados do Rio Grande do Sul e ¢ composto por 80,4% de micro empresas. O Polo
Moveleiro da Serra Gaticha ¢ o maior do estado, representando 33,8%. Dentre os municipios,
Bento Gongalves concentra a maior quantidade de empresas (252, representando 11,6% do
estado) e de empregados (6.988, representando 21,0% do estado) (MOVERGS, 2009).

No total, foram realizadas dezesseis entrevistas de maio a setembro de 2009, durante
uma hora, em média. Foram entrevistados gestores da governanga do cluster, de uma agéncia
governamental, de empresas e de [EPs.

4.2  CASO 2: CLUSTER DE MODA DA SERRA

O setor téxtil da serra gaucha teve inicio com o lanificio Sdo Pedro no distrito de
Caxias do Sul de Galopolis, ha 110 anos. Além de roupas de frio, surgiram na regido o setor
de confecgdes e, em 1993, o pdlo de moda intima de Guaporé. Atualmente, de acordo com o
FITEMASUL, na atualidade, existem na regido cerca de 630 empresas de malharia,
principalmente em Caxias do Sul e Farroupilha, sendo uma de grande porte, trés de médio
porte e as demais sdo micro e pequenas empresas. No setor de confeccdo sdo mais de 2.000
empresas sendo que a maior possui apenas 160 empregados, segundo a diretoria do Cluster da
Moda. Em Guaporé sdo 138 empresas de confeccdo. Apesar da grande quantidade de
empresas, somente cerca de 80 sdo membros ativos do Cluster da Moda.

A formalizagdo do setor téxtil na regido teve inicio em 1952, com a criacdo da
Associagdo Profissional das Industrias de Fiagdo e Tecelagem de Caxias do Sul
(FITEMASUL). Em 2002 uma iniciativa do governo de cidades da regido originou a
associacdo Pdélo de Moda da Serra Gatcha, incluindo empresas de confeccdo, malharia e
moda intima (POLO DE MODA, 2009) composto por empresas de diferentes cidades da
regido, com destaque para Caxias do Sul, Farroupilha e Guaporé.

Atualmente, o Cluster da Moda tem como parceiros, que compdem o conselho
administrativo: Secretaria de Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais do Rio Grande
do Sul (SEDAI), Prefeitura de Caxias do Sul, Prefeitura de Farroupilha, Prefeitura de
Guaporé, Centro Empresarial de Flores da Cunha, Camara de Industria e Comércio e Servigos
de Caxias do Sul, FITEMASUL, Sindicato das Industrias do Vestuario e do Calcado do
Nordeste Gatucho (SINDVEST), Federacdo das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul
(FIERGS/RS) Moda, SEBRAE-RS, SENAI-RS e Universidade de Caxias do Sul (UCS)
(POLO DE MODA, 2009). O polo de moda da Serra Gatcha Cluster da Moda ¢ o principal
responsdvel pela governanca do cluster. Existe ainda uma equipe operacional com duas
pessoas: uma executiva, com o papel de agente, que possui experiéncia em gestdo no setor
mas ndo como empresaria, € uma secretaria. As atividades sdo planejadas e executadas por
cinco grupos de trabalho (GTs), formados por componentes da governanca e empresarios, que
atuam voluntariamente: GT Design, GT Marketing, GT Mercado, GT Qualificagdo e
Tecnologia e GT Projetos (POLO DE MODA, 2009).

No total foram realizadas dezenove entrevistas de julho a agosto de 2009, tendo em
média quarenta e nova minutos. Foram entrevistados: gestores do Polo de Moda da Serra
Gatcha, dos sindicatos, das empresas, de agentes governamentais, de IEPs e do SEBRAE.

5 ANALISE DOS CASOS ESTUDADOS
A andlise ¢ apresentada, inicialmente, de maneira individualizada, por cluster. A
seguir ¢ apresentada uma analise conjunta dos dados.

5.1  CASO 1: CLUSTER POLO MOVELEIRO DA SERRA GAUCHA - RS
A governanga do cluster moveleiro ¢ predominantemente realizada pelas empresas que
compdem associagdes: a MOVERGS e os sindicatos patronais (SINDMOVEIS e
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SINDMADEIRA), além do SEBRAE o que favorece o desenvolvimento das empresas € nao
diretamente do cluster como um todo. Desta forma, o cluster ¢ caracterizado por uma
governanga associativa.

O cluster ndo possui um Unico agente, mas as associagdes existentes possuem agentes
especificos. O papel de agente existe em cada associacdo que, conjuntamente, apoia a criagao
de conhecimento, com base em planejamento e continuidade das agdes a partir da
legitimidade desse agente corroborando com Loubaresse (2008). Todavia, a existéncia de
multiplos agentes dificulta uma total convergéncia de acdes e interesses, 0 que ¢ minimizado
pela maior lideranga exercida pela MOVERGS.

Os empresarios do setor possuem uma cultura empreendedora e associativa que
possibilitou o fortalecimento do Cluster Moveleiro internamente e perante atores
governamentais, o que da credibilidade a MOVERGS e impulsiona a realizagdo de agdes
coletivas. A MOVERGS, segundo a UCS-CARVI, foi a primeira entidade brasileira a assumir
que: “Nos precisamos ter um brago politico” e, por isso, conseguiu articular com
representantes da classe politica a defesa dos interesses do setor. Estas a¢des visam resolver
problemas coletivos, como destacaram Visser e De Langen (2006).

As acgdes coletivas no cluster sdo realizadas a partir das associacdes existentes,
segundo as empresas RO, Sigma e Tau, as empresas pouco atuam coletivamente sem a
intervengdo da governanga. A UCS-CARVI destacou que a cooperagdo € positiva na parte
comercial, na divulgacdo e na participagdo em eventos, no entanto, cooperar no sentido de
resolver problemas ¢ raro. A integracao ¢ dificultada, pois, em alguns momentos, as empresas
percebem-se como parceiras, mas em outros como concorrentes, segundo o SEBRAE.

A inseguranca de que algum membro aja com oportunismo eleva a sensagdo de
concorréncia e reduz a coletividade e a inexisténcia de uma governanga potencializa essa
inseguranga. No entanto, ndo foi percebida uma prevaléncia de oportunismo no cluster,
mesmo por empresas com maior porte, o que ocorre devido a regras coletivas e regulacao,
corroborando com Ehlinger, Perret e Chabaud (2007) e Powell (1990). A empresa Tau
destacou que a participagdo ¢ voluntaria e democratica, ndo havendo favorecimento a
nenhuma empresa. A MOVERGS destaca-se pela sua representatividade e pelas relagdes,
exercendo o papel de broker citado por Loubaresse (2007) a partir do seu capital social.

A governanca do cluster realiza diferentes a¢des que fortalecem as relagdes entre seus
membros. Eventos sdo realizados com o objetivo de aproximar as empresas moveleiras e estas
com: fornecedores locais, potenciais clientes e fornecedores externos. Os eventos possibilitam
que o conhecimento esteja disponivel para uma grande quantidade de empresas,
possibilitando a sua cria¢do no nivel organizacional e a sua difusdo no nivel do cluster.

A governanga atua como gatekeeper, corroborando com Loubaresse (2007). A
difusdo, além dos eventos, ocorre através de palestras; divulgacdo de agdes, resultados e
potenciais beneficios; material impresso; convite a jornalistas a visitarem os eventos locais e a
divulgagdo do cluster. As empresas Tau e Upsilon, destacaram que somente informagdes
especificas sobre o nicho de atuagdo e a concorréncia precisam ser buscadas diretamente pelas
empresas, as demais sdo obtidas a partir do cluster. Destaca-se o CGI, que tem como papel
principal o de gatekeeper e atua buscando dar significado para as informacdes obtidas antes
de divulga-las, conforme descrito por Morrison (2004). No entanto, como hoje as informagdes
fornecidas pelo CGI sdo abertas a organizagdes externas ao cluster, o CGI ndo caracteriza um
forte diferencial do cluster.

Complementando a criacdo de conhecimento no cluster, existem as agdes nos grupos
de diferentes localidades em torno do cluster moveleiro. O SEBRAE apoéia a criacdo de
conhecimento em grupos nas cidades, mas ndo ha difusdo para todo o cluster. No entanto,
existem algumas vantagens nos grupos, pois hd mais proximidade e confianca entre as
pessoas, por exemplo, o SEBRAE citou que, para o grupo de Caxias do Sul “é¢ mais facil eu
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trocar entre os meus aqui do que eu ir 14 pra Canela e me dispor a trocar”. A MOVERGS
afirmou que considera complementar a maneira do SEBRAE agir, pois permite atacar
problemas especificos de cada grupo.

A governanca auxilia também na busca de conhecimento externo. Apesar de o Cluster
Moveleiro ser considerado o mais desenvolvido do setor no Brasil, ele persiste em busca de
novas relagdes e de conhecimento externamente, corroborando com McCann e Folta (2008).
Missoes externas sdo realizadas de forma coordenada no intuito de obter informagdes e
também de criar e fortalecer relacionamentos externos. As pessoas que participam das
missdes responsabilizam-se por transmitir as informagdes obtidas quando retornam.

A governanca também apdia a realizacdo de acdes de capacitagio. A MOVERGS
considera que a principal maneira de contemplar os micro-empresarios € através da
capacitacdo em gestdo, corroborando com Ketels, Linqvist e Solvell (2006). Capacitagdes,
variando entre técnicos e estratégicos, sao oferecidas e correspondem as principais demandas
feitas pelo cluster ao governo do estado.

A governanga do Cluster Moveleiro prioriza agdes que favoregam diretamente seus
membros. Ag¢des de apoio individualizado a solugcdo de problemas e a participagdo em
eventos, de realizacdo de feiras e mesmo agdes politicas visam beneficiar diretamente os
membros. Essas acdes fazem com que o conhecimento seja criado prioritariamente no nivel
organizacional na forma, principalmente, de novos produtos, solugdes e acdes estratégicas e
se amplie para o nivel do cluster através de sua difusdo ampla para os membros.

52  CASO2: CLUSTER POLO DE MODA DA SERRA GAUCHA - RS

A governanca do Cluster da Moda tem uma visdo de desenvolvimento futuro do
cluster. O Po6lo de Moda da Serra Gaucha ndo possui representantes de empresas em seu
conselho administrativo, seu conselho é composto por atores do governo e por outros atores
institucionais. Desta forma, a composicdo da governanga ndo se adéqua inteiramente as
classificagdes propostas por Ehlinger, Perret ¢ Chabaud (2007). No entanto, a governanga
possui atores do governo em sua composi¢cdo € outros atores institucionais, que também tem
como objetivo o desenvolvimento coletivo, caracterizando-a parcialmente como uma
governanga através de agentes do governo, com uma postura neutra, sem centralizagdo de
poder em algum membro especifico.

O Pélo de Moda centraliza as principais agdes do cluster, caracterizando sua executiva
como a principal agente do cluster. Esta executiva possui experiéncia de muitos anos no setor,
0 que a possibilitou conquistar a credibilidade dos diferentes atores envolvidos no cluster.
Como o agente segue as orientagdes do conselho, sendo este bastante atuante, e o agente nao
se beneficia diretamente através de acdes do polo de moda, o agente ndo exerce uma forte
influéncia com base em seus interesses.

A presenca de representantes do governo favorece a existéncia do suporte
institucional, além de potencializar o acesso a recursos advindos dos diferentes niveis de
governo. Estas caracteristicas fazem com que as acdes sejam realizadas principalmente
visando a criagdo de conhecimento no nivel do cluster, um exemplo destas agdes € um projeto
de criacio de uma identidade para o cluster. A realizagdo deste projeto visa criar uma
identidade para o cluster, o que orientaria a criagdo de conhecimento de forma mais ampla,
pois diferentes empresas utilizar-se-iam desta identidade em seus produtos. O envolvimento
de representantes de diferentes cidades possibilita a difusdo das informagdes em um contexto
mais reduzido através do seu compartilhamento entre as organizagdes localizadas no mesmo
municipio.

Os entrevistados destacaram a importancia de agdes coletivas. A Empresa Pende
considera que existem agdes impossiveis de serem realizadas isoladamente, por isso, ¢
necessaria que sejam feitas em grupo. Ja para a Empresa Dio, a realizacdo de atividades em
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grupo ¢ percebida de forma que “Todo mundo tem a condig¢do de andar sozinho... mas quando
vocé anda em grupo ¢ muito mais facil”. Uma acdo coletiva destacada ¢ a implantagdo de um
software de gestdo empresarial com a participacdo de varias empresas que conseguiram
realizd-la, devido a implantacdo em grupo, a reducdo de custos e ao parcelamento no
pagamento.

A composicao da governanga favorece o acesso a atores externos, como ressaltado por
Loubaresse (2007). O fato de existir uma estrutura, uma personalidade juridica que representa
a governanga favorece a percep¢do dos financiadores de que os recursos serdo aplicados
adequadamente, segundo a SEDAI. As instituigdes que participam da governanca possuem
um capital social que auxilia o cluster, como afirmaram Inkpen e Tsang (2005).

O principal objetivo do cluster ¢ antecipar exigéncias futuras, de longo prazo, por isso,
ele ndo apodia seus membros em problemas presentes. A preponderdncia de empresas nos
grupos de trabalho possibilita a realizagdo de algumas agdes mais focalizadas nas empresas.
Algumas acdes mais imediatistas, como ac¢des de capacitacdo e apoio a participacdo em
eventos sdo realizadas, focando na criagdo de conhecimento no nivel organizacional. O
objetivo do Cluster da Moda de preparar o seu futuro e a atuagdo de forma estruturada e
planejada faz com que a maioria das acdes coletivas seja duradoura e ocorra com o objetivo
de buscar o desenvolvimento sustentavel no Cluster da Moda.

Outro objetivo destacado ¢ a integracdo do setor, conforme citado pela Empresa
Tesera, pelo FITEMASUL e por representantes do cluster. Agdes sdo realizadas visando
aumentar as relagdes entre os membros ativos no cluster ¢ a quantidade de membros,
entretanto, melhores resultados tém sido obtidos na aproximagdao dos membros existentes do
que na ampliacdo da quantidade de membros. Apos a formalizagdo da entidade Polo de Moda
da Serra Gautcha as organizagdes aproximaram-se mais do que ocorria anteriormente, o que
esta de acordo com Porter (1998), que afirma que a simples proximidade geografica ndo gera
relacdes. O cluster ampliou ainda as relacdes e a confianca, corroborando com Mesquita
(2007), entre os atores institucionais envolvidos na governanga, que passaram a realizar agdes
conjuntamente, e destes com os membros, inclusive as IEPs. Essas relagdes decorrem da agao
de broker da governanga do cluster, como destacado por Loubaresse (2007). A maior
proximidade entre diferentes atores possibilitou um maior acesso ao conhecimento e
impulsionou a sua criagdo tanto no nivel organizacional quanto no nivel do cluster.

Os atores da governanca do cluster sdo gatekeepers do cluster, com excecdo de
informagdes sobre o nicho de atuagdo das empresas e sobre concorrentes, conforme
destacaram as empresas Epta, Pende e Enea. Os membros obtém, a partir do cluster,
informagdes estratégicas, corroborando com Van Lente et al. (2003). Informag¢des gerais do
setor direcionam agdes coletivas, como no caso do projeto de tratamento de residuos
desenvolvido no cluster; informagdes sobre oportunidades e fomento também podem ser
utilizadas para a criagdo de conhecimento coletiva. Informagdes sobre moda e tendéncias sao
usadas para a criagdo de conhecimento organizacional. No entanto, as IEPs, pelo fato de o
cluster ser de baixa tecnologia, ndo tem um papel preponderante na disseminag¢do de
conhecimento tecnoldgico, a ndo ser através de eventos de moda, discordando do que
afirmaram Bell e Albu (1999).

O Cluster da Moda tem buscado fortalecer as formagdes existentes. A participagdo do
SENAI e da UCS no cluster facilita as interagdes, de onde surgem propostas de adaptagdes a
serem feitas nos cursos. Alguns eventos, geralmente de pequeno porte, sdo promovidos e
incluem em seus objetivos o aumento das relagdes entre os membros. O maior evento
organizado pelos componentes da governanga do cluster ¢ o Integra Moda, que tem a
participagdo de cerca de 800 pessoas, membros e ndo membros do cluster.

A busca de conhecimento externamente, principalmente apoiando a participagdo em
eventos e missdes externas, também ¢é apoiada pelo cluster, conforme sugerido por Chen
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(2009). Em alguns casos, a participagdo nos eventos visa apoiar a criagao de conhecimento
coletiva e as informagdes obtidas sdo repassadas para outros membros. Em outros casos, as
empresas participam com fundos proprios e as informagdes obtidas sdo mais especificas as
necessidades organizacionais, mas mesmo nestes casos, algumas informacdes sdo transmitidas
voluntariamente a outros membros do cluster.

Pouca divulgagdo externa ¢ realizada pelo Cluster da Moda, o grupo de marketing
ainda ndo conseguiu realizar agdes, principalmente por falta de recursos, segundo a Empresa
Tesera. As agdes de divulgacdo do cluster pela governanga ainda sdo poucas, ndo se
configurando como uma das principais atuagdes da governanga, diferentemente do que
propuseram Visser e De Langen (2006).

Os componentes da governanga apdiam as agdes de capacitagdo de diferentes
maneiras. A¢des de capacitacdo concentram uma grande parte do esfor¢co do Cluster da Moda
devido ao impacto no desenvolvimento do cluster, concordando com o que foi proposto por
Amin (1999). A governanca também procura aumentar a sua propria criagdo de
conhecimento. O SEBRAE realiza a¢des de troca de praticas ¢ de resultados entre os seus
consultores.

Além das agoes citadas, os componentes da governanga auxiliam o Cluster da Moda
de diferentes formas, com a participacdo no conselho administrativo e suas decisdes e também
com recursos através de: repasse financeiro, pagamento de contas, disponibilizagdo de salas,
professores, transporte e outras contrapartidas para a realizagdo de projetos. A governanga
desenvolve o planejamento estratégico e procura implementa-lo, corroborando com Ehlinger,
Perret e Chabaud (2007).

A governanca do cluster requer uma participagdo dos membros para que estes tenham
acesso a alguns beneficios. Para se beneficiar de recursos do Cluster da Moda ¢ obrigatoria a
presenca em pelo menos 70% das reunides. O SEBRAE atua da mesma forma com seus
membros e condiciona, além da participagdo, o repasse de informacdes sobre a empresa para
o acompanhamento dos resultados e da sua evolucdo. O SEBRAE destacou que esse
condicionamento tem funcionado positivamente, pois, muitas vezes, as empresas iniciam sua
participagdo devido a essa imposi¢do, mas, com o passar do tempo, passam a buscar as
relacdes de forma natural.

5.3 ANALISE CONJUNTA DOS CASOS

A governanga do cluster nem sempre ¢ facilmente identificavel, ela pode estar
dispersa, pois apesar de, normalmente, existir uma institui¢do para coordena¢do de maior
representatividade, outros atores também realizam ac¢des de apoio ao cluster. A convergéncia
e a integracdo das ag¢des dos diferentes atores envolvidos na governanga sdo necessarias para
minimizar esforcos ¢ maximizar resultados nas agdes coletivas, em relagdo a criagdo de
conhecimento. O sistema social, conforme Jones, Hesterly e Borgatti (1997), impulsiona a
existéncia da governanga mas ndo gera, necessariamente, uma estruturacao rigida.

A composi¢do da governanca influencia a CCC. A composi¢do da governanga
depende da maneira pela qual o cluster foi formalizado, por proposi¢do das empresas ou
através de iniciativa governamental, no primeiro caso ha uma preponderancia de
representantes de empresas, no segundo hd uma maior presenga de IEPs, agentes do governo e
instituicdes de cooperagdo. A prevaléncia de empresas orienta as acdes e a criacdo de
conhecimento para as empresas, o que faz com que o cluster se fortaleca através das
empresas. A prevaléncia de outros atores orienta as acdes para o beneficio do cluster,
coletivamente, ¢ a preocupacdo com a rapidez dos resultados ¢ menor do que no primeiro
caso, nesta situacao procura-se fortalecer o cluster e as empresas beneficiam-se indiretamente.

Nao foram identificadas na pesquisa empirica a prevaléncia de agdes oportunistas e a
defesa prevalente de interesses organizacionais pelas empresas participantes da governanga,
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conforme apontado por Ehlinger, Perret e Chabaud (2007), o que predomina sdo agdes
visando a coletividade, concordando com Josserand (2007). A sele¢do dos participantes da
diretoria e dos conselhos de gestdo pelos membros para mandatos com tempo determinado
dificulta a entrada de organizag¢des oportunistas na diretoria.

A presenga da governanca possibilita a realizacao de agdes planejadas nos clusters que
ndo ocorreriam de maneira natural e favorece o desenvolvimento de um ambiente mais
propicio a criagdo de conhecimento. Ao se tornar uma entidade representativa do cluster, a
governanga constroéi uma credibilidade perante seus membros, que os leva a terem confianga
de que as agdes coletivas ndo terdo objetivos preponderantemente oportunistas e de que,
perante problemas que surjam, haverd uma arbitragem neutra para soluciona-los.

Acodes relacionais internas da governanga influenciam a CCC. Uma agdo presente nos
clusters analisados ¢ a realizacdo de eventos nas localidades que participam do cluster
favorecendo tanto as relagdes quanto a difusdo de informagdes. Pequenos eventos
possibilitam uma maior integragdo, pois, geralmente, existe uma maior proximidade entre os
participantes do que em grandes eventos. No entanto, eles sdo limitados no sentido de apoiar a
criacdo de conhecimento no cluster por ndo atingirem muitas organizagdes. A realizacdo de
grandes eventos possibilita a ampla difusdo do conhecimento.

Outra agdo para fortalecer as relagdes internas entre os membros ¢ o favorecimento as
atividades colaborativas. A obrigatoriedade de participacdo no Cluster da Moda e em grupos
do SEBRAE para a obtengao de certos beneficios sdo agdes da governanga que compelem os
membros a agirem colaborativamente. Todavia, nem todas as agdes visando aumentar as
relacdes sdo compulsorias, a participacdo em agdes do cluster aproxima os membros e
aumenta a confianca, como citado por Mesquita (2007), fazendo com que eles participem por
vontade propria. Como as agdes realizadas pela governanca, muitas vezes, ndo atingem a
totalidade dos membros do cluster, as acdes realizadas para grupos limitados e especificos
também favorecem a coletividade e o conhecimento do cluster.

Acgdes relacionais externas da governanga influenciam a CCC. Por denotar a
coletividade e ndo uma Uinica organizagdo, a governanga tem acesso a agentes governamentais
e a outros atores externos que dificilmente seriam acessiveis por membros. Uma governanga
com credibilidade potencializa o acesso a empresas, IEPs e institui¢des de fomento externas.
Os componentes da governanga, individualmente, também podem colocar a sua rede social a
disposi¢do de membros do cluster, como citado por Loubaresse (2007) e comprovado no
Cluster Moveleiro, onde o reconhecimento da MOVERGS por atores externos facilita as
relagdes. Outra agdo relacional sdo os grandes eventos locais, como os realizados pelo Cluster
Moveleiro, que atraem organizagdes externas aproximando-as dos membros do cluster.

Acgdes de comunicagdo internas da governanga influenciam a CCC. Os eventos sdo
fontes de informagdes para os membros do cluster, sendo essas mais especificas nos pequenos
eventos e mais abrangentes nos grandes eventos. A governanca difunde informacdes sobre
suas atividades, atua como um centralizador na recepc¢ao de informagdes e busca informagoes,
analisando-as e difundindo aquelas consideradas relevantes, corroborando com Van Lente et
al. (2003).

Acgdes de comunicagdo externas da governanca influenciam a CCC. Agdes externas
realizadas pela governanga referem-se, principalmente, a agcdes de marketing do cluster, como
destacado por Visser e de Langen (2006), envolvendo a divulgacdo da imagem institucional
do cluster e de seus membros. Os alvos das agdes de marketing variam de acordo com o
estagio de desenvolvimento do cluster e das empresas. No Cluster Moveleiro, o alvo sdo
potenciais clientes e parceiros, pois as empresas buscam a comercializagdo de seus produtos.
A governanca de todos os clusters pesquisados participa de eventos externos também apdia a
participagdo de seus membros, corroborando com Chen (2009), por esta ser uma estratégia
para obtencao de informagdes externas e de relagdes.
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O nivel de maturidade do cluster também influencia a acdo da governanca na CCC.
Em um cluster menos maduro, a coletividade precisa ser estimulada e construida, levando a
governanga a trabalhar na construcdo de acdes abrangentes, que favorecam a construcao de
uma coletividade. Em um cluster mais maduro, a coletividade j4 existe e a governanca pode
apoiar, além das acdes coletivas, agdes especificas para determinados membros de forma que
esta acdo ndo se caracterize como oportunista pois a percepcao de que o favorecimento de um
membro pode ajudar a coletividade ja se encontra consolidado.

Acdes de capacitacdo apoiadas pela governanca influenciam a CCC. Atores
governamentais apoiam a realizagdo de capacitagdes, sendo esta uma das principais demandas
dos clusters, corroborando com Zeng (2008). A governanca apdia capacitacdes e as realiza em
alguns casos especificos, como no caso do curso de gestao estratégica do Cluster Moveleiro, o
que fortalece a importancia dos cursos de gestdo proposta por Ketels, Lindqvist e Solvell
(2006).

6 CONSIDERACOES FINAIS

Apesar de nem sempre a governanca de um cluster ser facilmente identificavel, seu
papel é fundamental para a consolidacdo e fortalecimento de um cluster. De acordo com o
nivel de maturidade do cluster, a governanga exerce um papel diferente, nos estagios iniciais
cabe a ela obter uma maior agregacdo de seus membros para que as agdes coletivas se
efetivem. Em um estagio mais maduro, a governanca precisa manter uma integridade para os
membros e buscar sempre o fortalecimento destes membros e do cluster como um todo.

A composicao da governanca também influencia as agdes realizadas. Uma composicao
empresarial favorece agdes mais individualizadas, enquanto uma composi¢ao institucional
privilegia acdes coletivas. Quanto a participacdo do agente como membro da governanga, esta
dificilmente ocorre de maneira a contemplar todo o cluster, o agente responde por uma
organizagdo e, como a governanga ¢ dispersa, a sua acao ¢ limitada.

A governanga favorece as relagdes intercluster e extracluster. A governanga, por
representar uma coletividade, exerce um papel que ndo poderia ser representado por atores
individuais e, por isso, favorece as relagdes da coletividade e ndo somente relagdes de um ou
outro membro. Dependendo da composicdo da governanca, esta favorece mais a determinados
tipos de relagdes, com pares dos membros da governanga, ou seja, uma composicao
empresarial favorece a relacdo com empresas € uma governanga com composi¢do majoritaria
institucional favorece a relagdo com outras instituigoes.

A governanga também atua como difusor de informacdes. Atores especificos no
cluster podem exercer a atividade de buscar informacdes e difundir para outros membros,
além disso, a governanga organiza eventos localmente e apdia a participagdo de membros em
eventos externos, que sdo fontes de conhecimento para membros especificos e para a
coletividade. Além de difundir informagdes para o cluster, a governanga divulga informagdes
do cluster externamente, atuando no marketing do cluster.

A andlise de clusters com diferentes niveis de maturidade e composi¢des de
governanga possibilitou uma ampla compreensao das ac¢des realizadas pela governanga e sua
influéncia na criagdo de conhecimento. Os resultados encontrados possibilitam constituir
conceitos sobre as acdes e o papel da governanca de um cluster associado a caracteristicas do
cluster, que permitem o avanca de estudos aprofundados nestes temas. Em termos de gestdo, a
governanga de clusters pode utilizar-se desses resultados teéricos para diagnosticar barreiras a
CCC e analisar potenciais a serem alavancados pelo cluster, o que podera reverter em
melhores decisdes, planejamento e agdes, fortalecendo o cluster em sua totalidade e
contribuindo a sua propria competitividade.

A pesquisa possui algumas limitacdes, em relagdo a coleta de dados, as empresas
entrevistadas nos clusters foram indicadas pela governanga. Esta indica¢cdo poderia levar a um
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viés, pois a governanca poderia indicar empresas as quais ela forgosamente tem mais acesso
que, possivelmente, possam ter respondido as entrevistas de acordo com as suas tendéncias.
Entretanto, por outro lado, a participacdo ativa da governanga permitiu a pesquisa que 0s
dados coletados fossem representativos em termos de retorno de respostas, reduzindo este
viés. Outra limitagdo ¢ que foi analisado apenas um cluster em cada setor industrial
pesquisado, o que ndo possibilita a comprovacdo de que caracteristicas encontradas nos
clusters decorram efetivamente do setor industrial ou sdo especificas do cluster pesquisado.
Para minimizar esta limitagdo foram pesquisados dois clusters com caracteristicas similares
quanto ao desenvolvimento tecnologico.

Pesquisas futuras podem ser realizadas em outros clusters do mesmo setor para
verifica¢do dos resultados aqui destacados e em clusters de setores diferentes para verificar a
abrangéncia destes resultados.
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