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RESUMO

A busca por competitividade das empresas tem guiado os esforcos dos
empreendedores, principaimente de pequeno e médio porte, a acdes
associativas e cooperativas, ja que aravés dessa estratégia essas
empresas podem aumentar sua flexibilidade e eficiéncia em processos
gue ndo sdo de sua exceléncia. Desse processo podem surgir, quando em
maior escala, as aglomeracGes produtivas em torno de uma vocacdo
regional, que podem evoluir para organizagdes como 0s arranjos
produtivos locais (APL). As experiéncias brasileiras e internacionais
bem sucedidas de aglomeracbes produtivas mostram a capacidade dos
produtores em sustentar suas vantagens competitivas em fatores
dindmicos, relacionados fundamentalmente com a inovagdo e a
interacd0 entre os agentes locais, incluindo também organismos de
apoio e o setor publico, através da governanca. Assim, este trabalho visa
modelar uma ferramenta para encontrar estes mecanismos e atores da
governanga em uma aglomeragdo econdmica, mesmo quando ndo
explicitos em uma estrutura organizada. Assim, foi feito uma revisdo
bibliogréfica sobre tipos e modelos da governanga de arranjos
produtivos, focando em seus mecanismos de forma mais objetiva,
embasando a definicdo dos servigos da governanga, 0 que propicia
também a avaliagdo da mesma através do modelo de avaiagdo da
gualidade de servigos Servqual. No final apresenta-se 0 modelo para
mapeamento dos atores e das redes de confianga da governanca de um
aglomerado produtivo, bem como sua aplicagdo no micropélo de
turismo do Leste de Florianépalis.

Palavras-chave: governanca; aglomeragtes produtivas;, Organizacao;
Redes de confianga;
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ABSTRACT

Economic clusters present governance patterns due to their stage of
development, which may aso be attributed to the performance of the
public and private actors that compose the support mechanisms. Severa
studies have shown that there is no single model for the governance of
interorganizational relationships, hence the lower the stage of
development of a cluster higher the complexity of the network formed
by the actors involved in local development. We argue that in order to
develop dtrategic regional and collective plans, first one ought to
identify those responsible for the collective decisions within the cluster.
We propose a framework and a tool for mapping the governance actors
of a cluster. Considering the mechanisms as service providers for local
clustered firms, the internal clients, we adapted a service quality
measurement instrument in order to make an evaluation of a tourism
cluster, which also enabled the recognition of the governance actors
from bottom-up.

K ey-words: Governance; Clusters; Organization; Confidence Networks;
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1. INTRODUCAO

A busca por competitividade das empresas tem guiado os
esforgos dos empreendedores, principalmente de pequeno e médio porte,
a acles associativas e cooperativas, ja que através dessa estratégia
empresas de menor porte podem aumentar sua flexibilidade e eficiéncia
em processos que ndo sdo de sua exceléncia. Com isso, podem competir
também em mercados dominados por empresas de grande porte
(CASAROTTO e PIRES, 2001). Desse processo podem surgir, quando
em maior escala, as aglomeracdes produtivas em torno de uma vocagao
regiona, que podem evoluir para organizagdes como 0S arranjos
produtivos locais (APL).

Porém, em muitos casos a competitividade dos produtores em
APLs esta baseada em fatores como o custo da mé&o-de-obra ou 0 acesso
privilegiado a matéria-prima, tipicas vantagens competitivas de carater
estatico (PORTER, 1999). Todavia, esses fatores ndo sdo sustentévels
ao longo do tempo, ja que tendem a ser anulados com o passar dos anos
(GARCIA et al, 2004).

As experiéncias brasileiras e internacionais bem sucedidas de
aglomeracfes produtivas mostram a cagpacidade dos produtores em
sustentar suas vantagens competitivas em fatores dindmicos,
relacionados fundamentalmente com a inovacéo e a interagdo entre os
agentes locais, incluindo também organismos de apoio e o setor publico
(GARCIA et al, 2004).

No entanto, a articulacdo de diversas empresas e ingtituicbes em
prol de um objetivo comum ndo é uma tarefa fécil, requerendo
mecanismos e agdes especificas que antes ndo eram necessarios quando
as empresas atuavam individual mente.

O processo de gestdo de uma aglomeracdo econdmica
(governanga) requer uma mudanga do posicionamento dos agentes
envolvidos no processo de desenvolvimento para uma postura pré-ativa,
buscando através das redes de relacionamento uma mobilizagdo coletiva
dos atores responsaveis pelo desenvolvimento local (MEYER-
STAMER, 2004).

Este trabalho visa modelar uma ferramenta para encontrar estes
mecanismos e atores da governanga em uma aglomeracéo econdmica,
mesmo quando ndo explicitos em uma estrutura organizada. Assim, no
capitulo 2 sera feito uma revisdo bibliografica sobre tipos e modelos da
governanga de arranjos produtivos, focando em seus mecanismos, atores
e formas de relacionamento interorganizacional. Essa abordagem
possibilitou definir uma estrutura de governanga em rede mais objetiva
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no que diz respeito as atividades de suporte as firmas que esta deve
exercer, 0S servicos da governanca, O que propicia também a
possibilidade de apreciacdo da mesma através do modelo de avaliacéo
da qualidade de servicos Servqual. No capitulo 3, apresenta-se 0 modelo
para mapeamento dos atores da governanca de um aglomerado
produtivo proposto, bem como sua aplicagdo no micropolo de turismo
do Leste de Floriandpolis. No capitulo 4 sdo apresentadas as
consideracBes finais sobre os objetivos e limites da pesquisa e do
desenvolvimento deste trabal ho.

1.1. Problema de Pesguisa

Existem diversos mecanismos que promovem o desenvolvimento
de forma associativa de uma regido, como associagdes, observatorios
econdmicos, incubadoras, universidades, sindicatos entre outros que
serdéo relatados no capitulo 2 Estes mecanismos diferem em relago ao
tamanho do grupo gerido, ao tipo de agentes que abrangem (publicos,
privados ou parcerias publico-privadas) e ao seu objetivo-fim.

No entanto ainda existem dificuldades, desde o reconhecimento
até a articulagdo destes mecanismos pelas empresas e atores da regido.
Para um melhor comprometimento e sinergia por parte dos programas e
planos de desenvolvimento local ou setoria, faz-se necessario
estabelecer alguns critérios que garantam a sustentabilidade da rede de
desenvolvimento regional, por meio da governanca. Para tal, faz-se
necess&rio nNdo apenas a existéncia de mecanismos de articulacso,
através dos quai's a governanca possa atuar, mas que estes sgjam eficazes
e participem da rede inter-relacional de decisbes, com foco em objetivos
coletivos.

A governanca dos mecanismos de integragdo tem um carater
inovador na gestdo dessa rede de relacionamentos, ndo sO entre as
empresas, mas entre todos 0s agentes econdmicos e sociais
(stakeholders) do aglomerado em si, pois um Estado que busca o bem
comum necessita de interagdo préxima com 0s atores sociais para
resolver problemas (MEY ER-STAMER, 2004). Assim, o autor cita que
o termo “Estado cooperativo” foi criado para descrever uma redidade
onde “a distingdo entre quem governa e quem € governado esta
desaparecendo” (MAYNTZ 2004 apud MEYER-STAMER, 2004).

Para Cassiolato e Szapiro (2003), uma questdo discutida nos
paises em desenvolvimento é a necessidade de se entender os
mecanismos que podem afetar a transformacdo de aglomerados
geograficos em arranjos produtivos dindmicos. Para 0s autores,
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sintetizando 0 assunto, € necessé&ria uma compreensdo sobre como
ocorrem 0s processos de coordenacdo ao longo da cadeia produtiva e
gual amaneirade se instigar o processo, de forma que 0 mesmo auxilie
na transformag&o.

A gestdo da mudanca organizacional, como apresentada por
Rogers (1995), apresenta dificuldades pela inércia de inovacdo de
habitos e costumes pessoais que compdem a estrutura. Alterar esse
processo de um grupo de atores privados e publicos € ainda mais
complexo, por ter uma estrutura organizacional mais horizontal, e difere
de acordo com o tipo de hierarquia da governanca para cada
aglomerado. Segundo Suzigan et al (2007, p.4):

“a complexidade decorre, por um lado, do dificil
equilibrio que aformade governanca deve manter
entre cooperacdo e competicéo no ambito do APL
e, por outro lado, da miriade de fatores que
condicionam a governanga. Implica em dizer que
ndo h& modelos de aplicacdo genérica para a
governanca de APLs. A forma e a prépria
existéncia da governanca vao depender de um
conjunto de caracteristicas especificas a cada
sistemaou arranjo.”

Portanto, ha dificuldade ndo somente de encontrar novas
aternativas de gestdo para um novo conceito de organizagdo, mas
difundir e incorporar essas novas abordagens na cultura organizaciond
desses atores. Albagli (2003) relata a importéncia do deslocamento da
fébrica como locus de produgdo e a emergéncia do territorio produtivo
com fortes inter-rel agdes econdmicas, politicas e sociais, estabelecendo-
Se um repentino vazio tedrico e a necessidade urgente de gjustamento e
de criac8o de ferramentas capazes de atender aos requisitos de colecdes
de empresas.

Segundo 0 exposto, chega-se no problema de pesquisa: Como
estruturar a governanca de um aglomerado produtivo ou cadeia de
valor, de forma que se possibilite sua avaliacdo de desempenho e
identificacdo dos atores responsaveis em areas de conhecimento de
interesse local?

1.2. Objetivos

O presente trabalho visarevisar a literatura existente sobre teorias
e préticas relacionadas a governanca de aglomeragdes produtivas, no
intuito de obter uma estrutura de governanca em rede focando nas
atividades e papeis dos mecanismos endégenos. A partir desta, definir
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uma ferramenta para 0 mapeamento dos atores responsaveis por esses
mecani smaos, que possa corresponder a realidade da regido analisada.

1.2.1. Objetivo Geral

Elaborar uma ferramenta para identificacdo e avaliacéo dos atores
participantes da governanca enddgena de um aglomerado produtivo.

1.2.2. Objetivos especificos

Levantar as atividades de suporte e apoio que sdo prestadas por
organi zagOes em aglomerados produtivos competitivos,
Elaborar um modelo para estruturagdo de uma governanca em
rede @m base nas atividades essenciais a competitividade e
sustentabilidade local;

Elaborar uma ferramenta de mensuragdo da qualidade da
governanca enddgena para aglomerados produtivos;

Elaborar uma ferramenta para identificaco de atores atuantes
na tomada de decisdo da governanga, com base nas areas de
interesse ao desenvolvimento local;

Identificar & redes de confianga e mapa de atores atuantes na
governanca do micropdlo de turismo do Leste de Floriandpalis.

1.3. Justificativa

Segundo Casarotto e Pires (2001), o principio de um processo de
desenvolvimento local estruturado, de forma que este sgja sustentavel,
deve partir de um pacto territorial, definido pelos autores como o
encontro dos atores de natureza diferente (administragdes, instituicoes
de servico, associacOes etc.) atuantes no territério, com o objetivo de
cumprir as politicas de desenvolvimento.

Portanto, percebe-se a necessidade de identificacdo desses
mecanismos, que faz parte do objetivo principal deste trabalho, pois
estes deveriam participar da rede de tomada de decisbes local. No
entanto, 0S mecanismos existentes sdo especificos de cada regiéo,
podendo haver atores similares em relagdo a sua natureza e escopo de
atuacdo em regides distintas.

Assim, aidentificac8o de mecanismos e dos atores dagovernanca
deve ser feita de forma versdtil, que possa ser especifica para cada local
ou arranjo produtivo que se deseja analisar, porém focando em papeis
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objetivos que ja tenham sido bem sucedidos em outros clusters
competitivos, ou mesmo em papeis inovadores que tenham sido
levantados por especialistas.

Dessa forma, procurou-se neste trabalho levantar quais sdo 0s
papéis que deveriam ser exercidos pela governanca enddégena de
determinada regido, composta pelos atores locais, visando a efetivacéo
de um pacto territorial conforme apresentado por Casarotto e Pires
(2001), mesmo que este ainda ndo tenha sido estruturado.

Com esse foco, pretende-se que, apds o correto mapeamento dos
atores e mecanismos disponiveis em determinada regido, seja possivel a
mobilizagdo da cadeia produtiva dando continuidade a um plano de agéo
territorial. A figura 1 demonstra 0 esquema proposto para este tipo de
plano com base na vocagdo produtiva de uma determinada regido. Este
modelo é uma adaptacdo do esquema apresentado por Casarotto e Pires
(2001, p. 129), acrescentado a etapa de mapeamento da governanca
COMO um passo anterior ao da mobilizagdo da cadeia produtiva.

Essa proposicéo foi embasada na necessidade de definicdo de
atores responséveis na etapa de atribuicdo de papéis do plano de agéo,
proposta pelos autores através de uma matriz tarefalresponsabilidade
como ferramenta para a organizacdo das estratégias e projetos. Utilizar
ferramentas obj etivas como essa matriz requer acuracia na delegacéo de
responsabilidades, j& que cada ator recebe uma obrigagcdo de cumprir
projetos dentro de prazos e recursos estabel ecidos coletivamente.

Novamente percebe-se a importancia de uma coeséo do capital
social local, bem como de recursos humanos com bom nivel de
qualificagdo na diregdo do cumprimento desses projetos. Portanto, néo
apenas a prospeccdo de projetos de desenvolvimento local sdo
relevantes, mas a efickcia dos atores da governanca em liderar e
gerenciar esses projetos sdo fundamentais para que seus objetivos
plangjados sejam conquistados.
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Mapeamento dos Identificagdo de
atores da Governanga ¢ um "Cluster"
Mobilizacdo da cadeia
Diagnéstico
l Criacéo de um Férum
Estratégias e/ouADR
\ responsaveis
Mohilizagéo
regional participantes
* organizacdo /
Projetos P [ECUIrSOS

\‘ prazos

Figura 1: Esquema para o Plano de Acéo Setorial apartir da mobilizacdo da
cadeia.
Fonte: Adaptado de Casarotto e Pires (2001).

A escolha do pdlo turistico do Leste de Floriandpalis, para teste
do instrumento aqui elaborado, se deu por algumas razbes: proximidade

geogréfica e conhecimento empirico da vocagdo regional do
pesquisador; baixo nivel de desenvolvimento do pdlo dentro do seu
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ciclo de vida (VAHL, 2010); presenca, porém ineficiente, de diversos
atores na governanca local (IEL, 2000; SEBRAE, 2006); existéncia de
um mercado com maioria de micro e pequenas empresas; inexisténcia de
atividades cooperativas continuadas;, potencial para utilizacdo da
ferramenta proposta neste trabalho para aplicacdo prética em um plano
de desenvolvimento territorial.

1.4. Procedimentos M etodol égicos

Pode-se classifica o presente trabalho como uma pesquisa
gplicada, pois pretende-se gerar conhecimento visando seu emprego
prético, orientado para a solucéo de problemas especificos. Através da
utilizagdo do instrumento gerado nessa dissertagdo, pretende-se
contribuir para a solugdo de problemas locais ou particulares
envolvendo o aprimoramento de processos de governanga e do aumento
da competitividade de diferentes arranjos produtivos, destacando-se os
formados por micro, pequenas e médias empresas.

A figura 2 demonstra a estrutura deste trabalho, onde foi
procurado definir uma linha de pensamento para aplicacdo em outros
estudos de caso, ou segja, possibilitando a validagdo e aprimoramento da
ferramenta através da utilizagdo desse modelo em diferentes
aglomerados, de diferentes regifes, vocagdo econdmica ou em estégio
de desenvolvimento. Essa visao genérica também foi proposta com base
nas afirmagdes levantadas anteriormente sobre a falta de estudos sobre
modelos de organizacdo de aglomerados produtivos em paises em
desenvolvimento.

Assim, a primeira etapa consistiu em uma pesquisa exploratéria
para levantar a partir de fontes secundarias (artigos, livros, teses e
dissertagbes sobre estudos de caso) as dividades e agbes de
organizagdes de apoio para suporte as empresas de diferentes clusters,
distritos industriais, redes de inovagdo e aglomerados. Partindo desses
estudos, foi entdo necessario buscar uma ferramenta que possibilite
identificAlos em qualquer regido onde pretende-se mapear e avdiar a
governanga.

Na segunda etapa da pesquisa bibliogréfica, procurou-se
identificar atividades estratégicas, avaliando pontos fortes e fracos do
polo em estudo, que podem mehorar a competitividade e
sustentabilidade local, caso executadas com €ficiéncia e eficacia. Assim,
a competéncia dos atores da governanga também deve se tornar alvo de
estudo, em especia quando se procura mapear atores aos quais sga
possivel atribuir responsabilidades.
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(1) Pesguisaexploratéria
a) Mecanismos genéricos da Governanga
b) Mecanismos essenciais dagovernancalocal

'

(2) Aplicagdo do questionério Servqual:
Atividade X; deveria ser executadacom g
competéncia (Expectativa);

'

(2.1) Testede Cronbach: confirmagdo de que
atividadesimportantes estdo enderecadas

(2.2) Quem executa
atividade X;?

Se ninguém Se AtorW
(3) Atividade X; (2.3) Ator W executa
deverialpoderia ser executada atividade X; com
pelo Ator Z (Top of Mind) competéncia Py; (Percepcao)

| » o |

Mapada Governancae
Rede de Confianca

Figura 2: Estruturadetrabal ho paraum processo de mapeamento de atores.
Elaboracdo do autor.

A partir dessa listagem de atividades-chave, definiu-se o
instrumento de pesquisa baseado em modelo de avaliagdo da qualidade
de servigos (Servqual). Esse modelo foi escolhido baseado no
pressuposto da similaridade dos processos de governanca enddgena a
prestacdo de servicos internos, sendo os atores prestadores de servicos e
as firmas os clientes internos.
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A segunda etapa, aplicacdo da avaliacdo baseada no modelo
Servqual, foi subdividida em trés partes. apdés a mensuracdo da
gualidade esperada (2), usando a escala likert (escala ordinal de forma
intervalar, com variagdo do 1 ao 5), deve ser testada a confiabilidade das
dimensdes (agrupamentos) avaliadas através do afa de Cronbach (2.1);
validado o instrumento, parte-se para a identificacdo dos atores que
executam cada atividade (2.2) e pertinente avaiacdo da qualidade
percebida (2.3); quando ha atividades sem atores reconhecidos pelo
entrevistado, este foi indagado a sugerir um ator potencial para executar
atarefa, sendo atribuido nota 1 pelo reconhecimento, aqui chamado top
of mind (ho mesmo modo que a pesquisa original por reconhecimento de
marcas).

Foram entrevistados 37 pessoas durante 0s meses de marco e
abril de 2011, sendo a amostra composta de empresarios ou gerentes de
restaurantes, hotéis, pousadas, agéncias de viagem e lojas, situadas no
micropolo turistico da regido Leste da cidade de Floriandpolis, em Santa
Catarina. A amostragem foi estratificada entre empresas que mais se
relacionam com a atividade turistica na regido. Essa abordagem
procurou levantar os atores da governanga que atuam na regido de
baixo-paracima (partindo das empresas), bem como avaliar a
performance das areas de atuagdo da governanga enddgena.

Finalizando o trabalho, foi calculado o indicador sugerido e
elaborado 0 Mapa de Atores e as Redes de Confianga, que demonstram
0S atores presentes na regido e atividade econémica em estudo, com
atribuicdo de papéis necess&rios para que a governanca local
desempenhe a execugdo de um plano de agdo regional, a ser plangado
com auxilio desses mesmos atores.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Conforme explicado anteriormente, a revisdo da literatura
existente sobre governanca de aglomeracBes produtivas € essencial a
este trabalho. Como o assunto € muito extenso, especialmente pela
possibilidade de correlacdio com outros temas, procurou-se focar em
trabalhos que apresentem resultados préticos de acdes e papéis da
governanca de clusters (ou aglomerados) e cadeias produtivas e de
valor.

Assim, na primeira sessdo deste capitulo (2.1), foi revisado o
fendmeno de aglomeragdes econdmicas e 0 seu desenvolvimento para
estruturas mais complexas e competitivas. Baseado nessa complexidade,
percebe-se entdo a necessidade de uma governanca, assunto do item
seguinte (2.2.1). Dentre os diversos aspectos da governanca, buscou-se
nesse trabalho o estudo sobre formas de comando e relages de
hierarquia, iniciamente, que fundamenta o pressuposto de que quanto
menor a hierarquia de uma rede, mais complexa fica sua estrutura, pois
envolve maior nimero de atores e sua distribuicdo se torna mais
entrépica ou cadtica.

Com isso, como pretende-se elaborar um modelo genérico para
governanca, focou-se no estudo da governanga endégena, onde os atores
sd0 locais, em aglomerados do tipo all-ring no core, sem hierarquia
entre os atores, a ndo ser de mercado. Assim, no item (2.2.2) pesquisou-
se trabalhos sobre redes sociais, interfirmas e interorganizacionais afim
de definir melhor o que € umagovernanga em rede.

A partir dessa visdo de redes, no item (2.2.3) so apresentadas
atividades e papeis executados por mecanismos e atores da governanca
através da revisdo de diversos estudos de caso. Seguindo a essa pesquisa
exploratéria, apresenta-se um modelo da governanca em rede baseada
nas &reas de atuagdo dos mecanismos estudados, o que proporciona a
Visdo da governanga como uma estruturaorganizacional de prestacéo de
Servigos.

Essa nova abordagem ratifica a decisdo por encontrar um método
de avaiagdo da governanca através de seus servicos prestados, conforme
€ apresentado no item 2.3. Nessa se¢do, expde-se consideracbes sobre
qualidade em servigos e 0 modelo de avaliacdo da qualidade Servqual, o
qua foi adaptado e utilizado nesse trabal ho.

31



2.1. Da Aglomeracdo Econdmica ao Sistema Produtivo L ocal

Quando se analisam aglomeracbes econémicas, o primeiro fator a
ser analisado em uma regido € a vocagao regional. Esse termo refere-se
ao potencia que uma determinada regido geografica tem de fomentar
atividades econdmicas em torno de um segmento de mercado. As
vantagens de uma aglomeracdo econdmica foram apresentadas na
literatura inicialmente por Marshall (1920). A importancia reside na
interacdo entre as empresas, que proporciona uma melhoria nas
condi¢des competitivas a partir da organizag&o das mesmas. Considera
se que tal forma aumenta as possibilidades das empresas aprimorarem
especializagdes produtivas, reduzindo custos de producdo, fortalecendo
ganhos comuns e participando de forma mais enfatca do
desenvolvimento econdmico regional (GARCIA et al, 2004).

Os distritos Marshallianos comegaram a ter maior énfase, de
acordo com Amorim et ali (2004), basicamente devido ao esgotamento
dos modelos de producdo fordista e taylorista, que ocasionaram um
aumento do desemprego formal, a depreciagdo do trabalho, o
crescimento das economias informais, bem como o aumento da geragéo
de empresas de pequeno porte. Como o distrito marshalliano
preconizava a cooperagdo entre as empresas, baseada na confianca e em
aspectos socio-culturais, através da interacdo entre os agentes da rede, as
empresas passaram a Uutilizar estratégias coletivas de competitividade
mais acentuadamente como alternativa aos modelos formais, verticais
(GUERRIERI; PIETROBELLI, 2004).

Também atualmente, Cunha (2006, p. 5) considera que a
reestruturacdo produtiva “...valoriza a producéo flexivel e que tem
como vetor tecnologias inovadoras, como a da microeletronica que
viabiliza a tecnologia de informagédo e de comunicacgo.” Com isso, 0
autor ainda coloca que novos horizontes estédo abertos para que as
empresas de menor porte neutralizem o avango do grande capital. Esse
fendbmeno decorreria do potencia de ganhos de escala em rede e da
especidlizagdo no interior de cadeias produtivas espaciamente
delimitadas. A €ficiéncia coletiva resultante dos ganhos advindos da
acdo conjunta pode gerar processos virtuosos de inovagdo e de
aprendizado coletivo (GIULIANI et al, 2005).

Schmitz (2005) ressalta que a eficiéncia coletiva, proporcionada
pelos aglomerados, é particularmente relevante no estagio inicia da
industrializagdo, pois oferece as empresas uma possibilidade de crescer
em um ritmo no qual o risco é aceitavel. Essa ressalva argumenta a favor

32



da utilizacdo de estratégias coletivas por empresas em economias
emergentes.

Porter (1999) apresenta em seu modelo “diamante” explicacdes
para 0 desenvolvimento setorizado de nagbes. Para o autor os
determinantes da vantagem competitiva nacional sdo dados pelas
condicdes de fatores como: disponibilidade de insumos (mao-de-obra,
matéria-prima e energia), condi¢des de demanda (como a proximidade a
grandes centos consumidores), indistrias correlatas e de apoio; e a
estratégia, a estrutura e a rivalidade das empresas da regido e do setor.

JA o0 crescimento e expansdo de um aglomerado pode ser
explicado pela difusdo de resultados positivos de empresas em
determinadas atividades econémicas, 0 que resulta no aumento o
nimero de empreendedores e empresas interessados em explorar essas
mesmas oportunidades, ratificando a chamada vocag&o regional. Com
esse aumento hd uma conseqiente aglomeragdo das atividades
econémicas com o0 mesmo foco de mercado. Humphrey e Schmitz
(2000) apontam que o argumento principal € o de que os beneficios da
aglomeracdo de empresas ndo se restringem as economias externas de
aglomeragdo, mas podem incluir também economias externas geradas
por acles deliberadas dos agentes locais no fomento a atividades
produtivas e no estimulo a rapida difusdo do conhecimento.

Segundo Rogers (1995), a difusdo de uma inovacdo torna-se
inevitével ao se atingir 15% a 20% da populagdo do sistema em estudo.
Portanto, a difusio de que empresas de determinada atividade
econdmica (ou atividades econdmicas que sustentem determinado
mercado) tém obtido sucesso atrai novos investidores e empreendedores.
O efeito da propagacdo entdo leva a um aglomeragdo de empresas e
trabalho em torno do mercado vocaciona da regido.

Assim, aratificagdo da existéncia de um aglomerado em uma
regido também pode ser medida, através de técnicas quantitativas como
0 quociente de locagdo (QL), que compara a propor¢do de negécios
(como nimero de empregos ou de empresas) em determinado setor com
atotalidade de negécios daregido. A comprovagdo de uma aglomeragdo
econdmica em torno de um mercado determina, portanto, a existéncia de
um polo econdmico.

De forma préatica, o quociente de locagdo é a razéo que compara
uma regido a uma regido maior de referéncia de acordo com uma
determinada caracteristica. Assim, supondo X nimero de empregos em
atividades relacionadas ao turismo na regido, Y o total de empregos da
regido, X' nimero de empregos em atividades relacionadas ao turismo
no pais e Y’ nimero de empregos total no pais, o quociente de locagdo
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ou concentracdo relativa do mercado de trabalho em atividades turisticas
pode ser dado por QL = (X/Y)/(X'1Y’).

Assm, o quociente utilizado aqui abordard o numero de
empregos formais, sendo a regido menor em estudo a grande
Floriandpolis e a regido maior o estado de Santa Catarina

No. detrabalhadares de umdado setor emuma regido

oL = No.total detrabalhadares da regido (1)
No. de trabalhadaes deum dado setor emterritério maior

No. total detrabalhadaes do territériomaior

A indicagdo de um aglomerado se da quando o QL>1, o que
indica uma propor¢do maior na regido da caracteristica em questdo do
que a proporcdo na regido referencial. No entanto é interessante
observar ndo so os QL altos, mas também os que estéo crescendo com 0
passar do tempo. Mesmo ndo estando acima de 1, um QL que apresenta
uma dta taxa de crescimento pode estar sinalizando um cluster
emergente.

No entanto, 0 método do QL apenas identifica a concentracdo da
economia em determinado setor, sendo necessario a utilizagdo de um
método complementar para caracterizagdo de um cluster, ja que este
envolve diversos setores da economia local (Bergman & Feser 1998),
COmMoO a pesquisa com especialistas.

A pesquisa com especialistas da regiéo pode ser complementar a
técnica dos QLs, questionando outros fatores que definem um cluster,
gue pode ainda ser de dois tipos. o completo e o incompleto ou
emergente (Zaccarelli, 2000). Segundo o autor, para um cluster ser
completo, além de um QL maior que 1, necessita ainda apresentar outros
oito requisitos hasicos. existéncia de todos os tipos de MPE's e
instituicdes de apoio, relacionadas como o produto/servico do cluster;
MPE’'s atamente especializadas, presenca de nmuitas MPE's da cada
tipo; total aproveitamento de materiais reciclados ou sub-produtos;
grande cooperacdo entre MPE’s; intensa disputa: substituicdo seletiva
permanente; uniformidade de nivel tecnoldgico; cultura da sociedade
adaptada as atividades do cluster.

Ja Schmitz (1997), considerando o conceito de distrito industrial,
coloca que seus principais atributos sio: proximidade geogréfica;
especializagdo setorial; predominancia de pequenas e médias empresss,
estreita colaboracdo entre firmas; competicéo entre firmas baseada na
inovacdo; identidade socio-cultural com confianca.
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O QL apresenta ainda outra deficiéncia: quando se utilizam dados
oficiais, dentro de classificacdes oficiais, ha o risco de novas indlstrias
serem ignoradas, que ndo se enquadram adequadamente na classificacéo
oficial, como os setores da nova economia, por exemplo. Além disso, os
dados oficiais ndo contabilizam os empregos informais que, no caso do
Brasil, sdo bastante representativos.

De acordo com Roger & Porter (2000), em um cluster as
condicdes de demanda, como clientes e consumidores exigentes, geram
as pressdes para melhorias e inovages. As pressdes também sdo
geradas pelo ambiente de rivalidade entre as empresas, suas estruturas e
estratégias, levando as empresas a sentirem necessidade de sempre
buscar formas melhores de atender aos clientes e consumidores.

As condigBes de fatores, bem como as indUstrias correlatas e de
apoio, devem dar suporte para as melhorias realizadas pelas empresas
através de disponibilidade e qualidade de fornecedores locais e
indistrias  correlatas, de recursos naturais, recursos humanos,
financeiros, infra-estrutura fisica e administrativa, fontes de informacéo
e de ciéncia e tecnologia (Roger & Porter, 2000).

Apesar de Porter (1999) construir seu “diamante” para a
determinagcdo da vantagem de uma nagdo como um todo, ele mesmo
reconhece que a maioria chs atividades econémicas ocorre em nivels
regionais. Portanto, suas idéias sGo comumente aplicadas para cidades e
regides (LEVEEN, 1998). Segundo o autor, o escopo geogréfico do
cluster pode variar drasticamente, nem sempre combinando com as
divisdes politicas. Um cluster pode ser tdo pegueno como uma unica
rua, um bairro e pode também abranger mais de uma nagéo.

2.1.1. Ciclo de vida e estégios de desenvolvimento de aglomer actes
produtivas

As defini¢des de aglomerado, pdlo, cluster e APL seguem alguns
padrbes, porém sdo nomenclaturas controversas quando se caracteriza
uma determinada regido dentro de uma dessas definicbes. Assim, alguns
fatores devem ser considerados quando se classifica grupos de empresas.

A forma como se estrutura a governanga e as caracteristicas dos
atores envolvidos definem o tipo da estrutura do aglomerado (Casarotto
e Pires, 2001). Os aglomerados produtivos (ou econdémicos) podem
assumir diversos tipos de organizagdo, como pdélos, clusters, arranjos
produtivos locais (APL) ou sistemas produtivos locais (SPL). As
defini¢gdes encontradas na literatura para cada uma serdo apresentadas a
seguir, sendo um tanto controversas quando se trata de diferenciar um
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tipo de aglomerado a outro, ou segja, como se justifica se uma regido é
um pélo ou uma APL.

A existéncia de um pdlo setorizado ndo necessariamente implica
na existéncia de fortes lacos cooperativos entre os atores, apenas ratifica
uma vocacdo local. O tipo de relacionamento e os agentes envolvidos
determinam o estdgio do ciclo de vida do aglomerado (VAHL et al,
2009). A figura 3 representa os estégios de desenvolvimento segundo
EURADA (1999). No nivel de précluster, ha apenas a algomeracdo de
empresas em torno da vocagdo regional. A partir do principio das
atividades coletivas entre empresas, como a formacdo de redes, inicia-se
0 nascimento do cluster propriamente dito. O entrelagamento com
outros atores e mecanismos significa o seu desenvolvimento, o que
entdo possibilita a fase de estruturagdo, com o envolvimento de
mecani smos distintos e a coordenagéo coletiva, formando entdo clusters
estruturados ou SPLs.

Cp O
@)
o0

; Nascimento . Estruturacao
Pré-cluster Desenvolvimento ¢

Figura 3 — Estagios de Desenvolvimento de Algormerados
Fonte: EURADA (1999)

Embora Porter tenha difundido o termo cluster a partir de 1989,
em seu livro “A Vantagem Competitiva das Nagdes’, no livro
“Competicao” de 1999 que o autor dedica um capitulo exclusivamente
para o estudo de clusters. Neste livro, 0 autor conceitua cluster como:

“...agrupamento geograficamente concentrado de
empresas  inter-relacionadas e  ingtituigdes
correlatas numa determinada &rea, vinculadas por
elementos comuns e complementares. O escopo
geografico varia de uma Unica cidade ou estado
para todo um pais ou mesmo uma rede de paises
vizinhos® Porter (1999, p.211).
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Os clusters sdo definidos pela Eurada - Associacdo Européia de
Ageéncias de Desenvolvimento (1999) como concentracdes geograficas
de empresas interconectadas num campo particular, envolvendo
fornecedores, maquinaria, servicos e infra-estrutura. Por definicdo sdo
massas criticas de informagtes, qualificacdes, relacionamentos e infra
estrutura em dado setor. As empresas sdo ligadas por relacdes
comerciais, clientelas, sociedades, assaciagdes. Uma regido, mesmo um
SPL, pode ent8o ter diversos clusters.

Os conceitos e definicdes da Eurada (1999) tratam @& Sistemas
Produtivos Locais como redes cooperativas de negdcios caracterizadas
por uma concentracdo territorial, por especializacdo em torno de um
produto basico e por ativa solidariedade entre os varios atores,
interagindo inclusive com o ambiente socia e cultural local (ndo apenas
negacios).

Segundo Casarotto e Pires (2001), o objetivo-fim de SPLs e
clusters também se diferenciam. O primeiro, devido as preocupagdes
com o0s ambientes sociais e culturais, envolvendo relagdes de
solidariedade, levam ao objetivo-fim “qualidade de vida’ naregido. Jao
segundo tem por finalidade aperfeicoar ou melhorar a competitividade
das empresas do aglomerado.

Essa visdo comumente encontrada nos clusters, foca apenas numa
parcial do problema maior. Melhorar a competitividade dos clusters,
persistindo na regido uma baixa renda per-capita, mal distribuida e ata
taxa de desemprego pode trazer instabilidade a regido, com um
consequente aumento da pobreza. Isso no longo prazo pode
desestabilizar até mesmo um cluster consolidado e competitivo. Assm o
objetivo-fim de um aglomerado deve focar na melhoria da qualidade de
vida da regido. Melhorar a competitividade dos clusters da regi&o passa
a ser apenas um dos projetos do plano de desenvolvimento da regido
(Casarotto e Pires, 2001).

No Brasil, na busca de encontrar uma definicdo adequada a
realidade nacional, foi originado o termo Arranjos Produtivos Locais
(APLSs), que caracteriza aglomeragdes econdmicas territoriais, onde os
atores envolvidos apresentam vinculos, ainda que incipientes
(LASTRES; CASSIOLATO, 2005). Ja pela definicdo do Sebrae (2006),
as APLs s8o similares a clusters estruturados. Em Vahl (2010) ha
maiores definicdes e indicadores para se andlisar o estigio de
desenvolvimento ou do ciclo de vida de um aglomerado.
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2.2. Governanca de Clusters e Cadeias Produtivas

Governanca de clusters ou aglomerados pode ser entendida como
a capacidade de comando ou coordenagdo que certos agentes (empresas,
instituicdes, ou mesmo um agente coordenador) exercem sobre as inter-
relacOes produtivas, comerciais, tecnoldgicas e outras, influenciando
decisivamente o desenvolvimento do sistema ou arranjo local
(SUZIGAN et al, 2007).

No entanto, 0 termo governanca nao se restringe a gestdo de
APLs, mas de estruturas organizacionais complexas. Também pode ser
considerada como um processo continuo pelo qual os interesses em
conflito estdo regulados e acooperacéo pode ser resolvida (MILANI,
1999).

O processo compreende a constituicdo de instituigdes formais e
de regimes capazes de reforcar as relagbes de subordinagdo; ele
compreende igualmente acordos informais que povos e instituicdes
estabelecem ou pretendem estabel ecer na protecdo de seus interesses.

Assim, governanga seria 0 termo mais correto no que concerne a
gestdo dos atores publicos e privados de uma aglomeragdo produtiva,
devendo os APLs apresentar uma estrutura com bom nivel de
desenvolvimento (VAHL, 2010).

Segundo Eurada (2003), a governanca de um territério é a
habilidade de gerenciar atores publicos e privados a

- Construir um consenso organizacional para definir objetivos
comuns ao desenvolvimento local;

- Agregar uma visdo comum ao futuro do territorio;

- Concordar nos meios que cada parceiro pode contribuir para
alcancar os objetivos comuns definidos em conjunto.

Governanga ainda pode ser definida como:

“..habilidade de todos os atores regionais
concordarem a respeito de uma Unica visdo para o
desenvolvimento em que suas habilidades e
regides compartilham substanciamente os
investimentos, financas e recursos humanos para
redlizar conjuntamente a definicdo de seus
objetivos’ (EURADA, 2003, p6).

A Eurada (2003) ressalta ainda que as decisfes plblicas sgjam
realistas e que os empreendedores (gestores) ndo sejam conservadores
ou hiper-individualistas.

Segundo Milani (1999), o papel fundamental da governanca seria
0 de promover as transformagdes e novas regulagdes no nivel imposto
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pelas dificuldades criadas (subsidiariedade) em termos de recursos,
direitos, capacidades da sociedade em geral para o estabelecimento e o
apoio a valores, cultura e costumes democréticos. Isto pode significar
entao que os atores responsavels pela governanca devem se portar como
agentes de mudanca, ja que se pressupde uma sociedade (regido) sempre
em evolugdo e suas necessidades em constante variacao.

A governanca deve conduzir a um caminho para o0
desenvolvimento regional, ndo devendo priorizar apenas a construgdo de
politicas publicas de intervencdo, que focam na promocao dos servicos
de apoio as politicas estratégicas regionais.

Assim surge a estrutura da governanga em rede, relevante em um
contexto onde 0 governo ndo mais consegue resolver os problemas
sozinhos e 0s atores sociais tem a expectativa de estarem envolvidos na
formulacdo de politicas locas (MEYER-STAMER, 2004). O
envolvimento de atores sociais torna-se crucial quando fatores chave,
como informagdo, habilidades, tempo e dinheiro ndo estdo mais
exclusivamente nas maos de oficiais do governo, mas distribuidos entre
vé&rios atores, incluindo empresas, associagfes, ONGs, ingtituicoes de
pesquisa e treinamento.

As demandas locais da governanca em geral estdo baseadas na
gestdo do conhecimento, no investimento publico promovendo
servigos/suporte para 0s grupos de negécio, como por exemplo: acesso
a0 capital de giro, inovagdo, treinamento  vocacional,
internacionalizagdo, provisdo de uma infraestrutura com qualidade,
acesso a especializagdo, controles de qualidades, certificagdes, apoio a
gestdo de redes, cluster e distritos industriais de forma a priorizar,
também, a articulag@o e a formagdo de entrelagamentos dos diferentes
atores que estdo inseridos no processo (GOEDART e ABREU, 2005).

Portanto a articulacdo dos atores torna-se necesséria e depende do
comprometimento e da sinergia por parte dos atores envolvidos. Sendo
assim, o estimulo ao desenvolvimento ndo pode mais ser visto apenas
como papel do governo ou das autoridades locais, mas de todos os
atores envolvidos, como por exemplo: instituicBes publicas e privadas,
organismos ndo governamentais, cidaddos, terceiro setor e outros.
Atores esses que estruturam entdo a governanca local ou endégena.

Porém, participar das funcdes de governanca ndo é tarefa simples.
Meyer-Stamer (2004) enfatiza que poucos realmente gostam da
governanga em rede, ja que esta envolve custos de transagcdo
substanciais e os resultados geralmente ndo se aproximam dos
resultados que os atores aspiravam individualmente. O autor ainda
expde que os atores que se envolvem na governanga o fazem por ndo
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haver outra aternativa, e sua frustragéo ocorre pelo fato de se lidar com
problemas que ndo podem ser resolvidos facilmente (caso fossem,
provavelmente seriam resolvidos individualmente).

Segundo Garcia et al (2004):

“...em todas as formas, fica claro o papel de
formas de governanca local para o incremento da
competitividade dos produtores. As agdes
conjuntas deliberadas e as formas de governanga
que as sustentam exercem papel fundamental,
para a inser¢do produtiva virtuosa dos produtores
localizados. As formas de governanca local, que
levam a maior cooperacdo entre os produtores e
a0 incremento da competitividade do sistema,
podem ser estabel ecidas por entidades privadas ou
publicas ou, ainda, pela combinacdo de ambas.
Porém, muitas vezes, verificam-se formas hibridas
degovernanca’ (GARCIA et al, 2004 p.13).

Os resultados das agdes coordenadoras podem, portanto, variar de
acordo com o tipo de relagbes interfirmas da regido. No caso de
governanca enddgena, exercida pelo setor publico, destacam-se agdes
visando a criagdo e a manutencdo de organismos voltados a promogéo
do desenvolvimento dos produtores locais, como centros de formacéo
profissiona e treinamento de mao-de-obra, centros de prestacdo de
servigos tecnoldgicos e agéncias governamentais de desenvolvimento
(HUMPHREY e SCHMITZ, 2000; MEY ER-STAMER, 2004).

No entanto, essa forma publica de coordenacéo apresenta, como
outros campos politicos, a competicdo entre os atores publicos para
atrair votos dos eeitores, maximizar seu poder e influéncia, além de
defender titulos (MEYER-STAMER, 2004). Ainda pode-se citar a
rotatividade dos cargos de acordo com o ciclo eleitoral, o nepotismo e a
corrupcdo, podendo aparecer pessoas sem competéncia como
responsaveis por funcdes importantes para 0 desenvolvimento local.

A estrutura de governanca presente nessas relagdes interfirmas,
considerando o grau de hierarquia, lideranca e comando entre as
empresas participantes do sistema, pode entdo ser compreendida pelas
relacdes de poder (ou de cooperacdo) ao longo das cadeias de producéo
evalor.

Assim procurase verificar se, e em que extensdo, as relacbes
dentro do sistema de producdo sdo governadas por mecanismos de
precos ou se, em outro extremo, resultam de hierarquias impostas por
agentes participantes do processo. Pode ainda prevaleca alguma
estrutura intermediaria de coordenagdo, em que o mercado e as
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hierarquias sdo substituidos por interacbes mais freqlientes entre os
agentes envolvidos, resultando em maior grau de colaboracdo e
cooperacao nas relacfes entre as empresas (SUZIGAN et al, 2007).

Quando se observa a presenca de firmas lideres que governam o
sistema local, as formas de governanca local hibridas podem fracassar.
Se os lideres, que sdo capazes de coordenar diversos outros agentes que
compdem o sistema, estabelecem estratégias conservadoras, eles podem
dificultar a governanca local e impedir o desenvolvimento das outras
firmas que comp&em o sistemalocal de producdo. Humphrey e Schmitz
(2000) referem-se a esses casos como quase-hierarquia. Em geral, nas
aglomeracdes de empresas em que predomina a quasehierarquia na
governancga do sistema local, 0 poder das empresas lideres decorre de
relacfes de subcontratagdo, de forma semelhante a dos sistemas do tipo
hub-and-spoke (SUZIGAN et al, 2007).

Assim a construgdo de politicas de governanga, apenas quando
estabelecidos com base em objetivos comuns aos stakeholders,
fortalecerdo as relagdes da rede e as interacbes dos mecanismos de
desenvolvimento existentes na regido, sob o prisma do tecido socia
(capital socid), para a promogdo do desenvolvimento regional e da
competitividade (GOEDERT e ABREU, 2005).

Para que essa visdo sga posta em prética, tornase entdo
necessario que as hierarquias de comando e lideranga do aglomerado
produtivo ndo sgjam centralizadoras. No entanto, a existéncia de formas
de governanca nas interacOes entre 0s agentes locais ndo € capaz de
eliminar as assimetrias de poder entre as empresas. Ao contrario, muitas
vezes, refor¢a dgumas dessas diferengas, e agueles que detém ativos
estratégicos da cadeia produtiva local se apropriam de mais vantagens
gue outros integrantes (GARCIA et al, 2004).

O primeiro passo para a estruturagdo de uma governanca
cooperativa, participativa e democrética seria avaliar as relagdes
interfirmas presentes nas cadeias produtiva ede vaor e ainha las de
forma que ndo segja exercida nenhuma imposi¢cdo de comandos. Essa
acao pode ser associada ao termo “ objetivos comuns’, ou “ planegjamento
coletivo”, nas defini¢des de governanca ideal apresentadas.

Portanto a governanca ndo deve ser vista de forma estética, mas
como uma estrutura dindmica responsavel pela gestdo
interorganizacional capaz de evoluir conforme as necessidades do
aglomerado exigem, o foco deve ser o real desenvolvimento local.
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2.2.1. Estruturas de hierarquia e relagdes de poder na Governanga

Apbs as definicbes sobre governanga, descrevendo sua
importancia, objetivos e papéis no ambito da organizacdo e apoio a
estratégias coletivas de empresas, neste item sdo abordadas as estruturas
de hierarquia e os modos de relacionamentos existentes entre
organizacbes em aglomeraches, cadeias produtivas e de valor. Esses
conceitos so fundamentais para delinear o modelo a ser utilizado da
governanca em rede, que deve considerar diversos aspectos intangiveis
como politica, confianga, poder e influéncia

Os digtritos industriais marshallianos, baseados na cooperacéo,
diferem da abordagem de cluster, para Amorim et ali (2004), pela
relacdo com a produco flexivel, a qual também difere da abordagem de
producdo do modelo fordista (grandes empresas). Para os autores, 0
cluster baseia-se na concorréncia entre os agentes, em detrimento da
cooperagdo, e na existéncia de uma empresa lider, denominada ancora,
que estimula o desenvolvimento da regido através da mobilizacéo de
agentes produtivos inseridos no mesmo territdrio, gerando uma padréo
hierarquico de comando.

Garcia et al (2004) pesquisou as formas de comando local que
podem ser estabelecidas para a coordenacdo das atividades produtivas
entre firmas:

= Sistema centro-radial, que se configura quando ha um claro
comando de uma grande empresa local coordenadora das
atividades de varios produtores de pequeno e médio porte. Neste
caso, a empresa lider € quem se apropria da maior parte dos
beneficios da cooperacdo;

= Cooperacdo bilateral vertical, que se da quando empresas
inovadoras buscam, por meio da cooperagdo, diminuir os ciclos
de inovagdo e assim congquistam vantagens competitivas
preciosas para sua atuagdo no mercado. Ja a cooperagao
horizontal bilateral ocorre quando empresas concorrentes se
juntam para desenvolver um trabalho especifico;

= AcBes multilaterais horizontais em que organismos publicos
elou privados coordenam projetos setoriais, que envolvem a
participacéo de varias empresas concorrentes;

= Ac0Oes multilaterais verticais, em que cooperam instituicdes e
empresas pertencentes a cadeias produtivas diferentes, a partir do
estabelecimento de interagfes mais densas do que uma simples
relacdo comercial.
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Quando trata-se da governanca de aglomerados produtivos, pode-
se dizer que esta é a matriz institucional pela qual as transacfes sdo
definidas e sdo estabelecidos objetivos, tais como 0 de minimizar os
custos de transacdes, o de obter a complementaridade de competénciase
o de definir as relagdes de poder (WILLIAMSON, 1986). O autor
transmite implicitamente a importancia das relacbes sociais para a
estruturacdo da governanca local, sga no aspecto dos custos de
transacdo, que sdo reflexos da confianga entre os atores, seja no impeto
cooperativo da sociedade que deve refletir na divisdo do trabalho e
renda.

Embora Pires (2004) analise o termo governanga muito vinculado
a forma de coordenacdo das atividades econbmicas, 0 autor exple que
este processo se da mediante “procedimentos hierdrquicos de
cooperacdo e colaboracdo”. Esses procedimentos sdo frutos de relacdes
entre pessoas, tendo reflexo econdmico, porém sdo de cardter social.
Aponta assim a necessidade da governanca incluir em sua pauta a
coordenacdo de atividades ndo-econdmicas (diretas, pois teréo reflexos
na economia).

Do mesmo modo, Humphrey e Schmitz (2000) definem que a
governanca também est4 associada aos modos como as relagbes sociais
e 0S mecanismos institucionais sdo estabelecidos para viabilizar a
coordenagdo extramercado, ou pelo ndo-mercado, em clusters ou
aglomeracOes de empresas.

Para Britto (2002, p. 277) “Uma estrutura de governancga define-
se como sendo o arcabougo ingtitucional no qual atransacdo é realizada,
isto € o0 conjunto de ingtituicdes e tipos de atores diretamente
envolvidos na realizac8o de transag8o e na garantia da sua realizagdo”.

A forma como os atores da governanca e a sociedade
(stakeholders) se relacionam podem ser diferentes. Os modos de
governanca e os estil os adotados sujeitam-se a uma gama de fatores e de
situages, tais como:

- Complexidade técnico-produtiva: quanto maior a necessidade

de know-how mais centralizada torna-se uma cadeia produtiva e

de valor, em torno daqueles que retém o conhecimento vital para

a sobrevivéncia do negécio (LOMBARDI, 2003);

Divisdo prevista do trabalho vigente: em uma rede de empresas

a cadeia produtiva pode ser horizontalizada, distribuindo o poder

por complementaridade, ou vertical, sendo nesses casos um

desequilibrio em favor das empresas que possuem maior
conhecimento para executar as etapas da cadeia produtiva de
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maior valor agregado; essa divisdo do trabalho também tem
reflexos na divisdo dos dividendos, portanto do nivel de renda
dos trabalhadores (BRITTO, 2002);
Tamanho dos agentes: em geral, quanto maior o tamanho de
uma empresa menor se torna sua pretensdo a cooperar
(SUZIGAN et al, 2007)
Extensdo da regido de abrangéncia da Governanca local: os
estudos na provincia italiana de Emilia Romagna demonstram a
necessidade de uma identidade local para o desenvolvimento de
relacbes de confianga, ou seja, os atores devem estar proximos,
vivenciar a mesma realidade e ter interagbes “face-aface”
(PUTNAM, 1995);
Tipo de configuracdo do aglomerado ou da cadeia: sga
horizontal ou vertical, pde haver a inferéncia das vontades de
empresas individuais em contramd do coletivo (MEYER-
STAMER, 2004);
Hierarquias existentes no interior do aglomerado: sd0
reflexos dos itens anteriores, porém ainda tém a influéncia da
estrutura politica e social da populacdo local (MEYER-STAMER
, 2004);
Grau de centralizacdo dasrelacdes internas entre atores e das
sisteméticas contratuais, que disciplinam as relacdes
internas: as formas como as empresas locais se inserem nos
mercados tem implicagdes sobre a forma de governanca, como os
custos de transacdo presentes nas disciplinares dos contratos
(HUMPHREY e SCHMITZ, 2000);
Fase do ciclo de vida do aglomerado: quanto mais
desenvolvido se torna um aglomerado, maior o nimero de atores
e funcbes (BRITTO, 2002);
Nivel de desenvolvimento politico da regido: nepotismo e
corrupcdo sdo refletidos na eficiéncia da governanga, em seu
caréter publico (MEYER-STAMER, 2004);
Fatores sicio-culturais: os quais constituem o que se denomina
ativos sociais, ou capital social, definem as caracteristicas das
relagbes sociais presentes entre os atores, que sd0 em sua
esséncia apenas pessoas (PUTNAM, 1995).
Pode-se agrupar quatro formas de comando em uma cadeia
produtiva (STORPER e HARRISON, 1991):
All ring, no core: sem hierarquia entre os agentes. EX.:
distritos industriais italianos;
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Core-ring, with coordinating firm: alguma hierarquia dada por

assimetria entre os agentes. Ex.:Benetton, Bosch;

Core-ring, with lead firm: firma lider dominante. Ex.: GE, Sony;

All core, no ring: grande empresa lider verticalizada

A governanga em cadeias globais de suprimento é determinada
ou caracterizada pela dominancia de atores globais que operam em
nome de grandes vargjistas e detentores de marcas globais, e aos quais
cabe o pleno exercicio de poder em relagdo a gestdo do acesso ao
mercado; a distribuicdo dos ganhos em rede; a determinacdo do estilo de
relacionamento (HUMPHREY e SCHMITZ, 2000).

Portanto, as redes de empresas e outras manifestagbes de
aglomeragdes de produtores, desde que operem no nercado global,
estdo sujeitas a uma governanga conjugada enddgena e exdgena. Nesta
modalidade de governanca com crescente oligopolizag&o, sob o jugo de
atores externos, as redes locais operam como um subsistema, o que
acarreta implicages na confianca baseada nas relagdes construida pela
proximidade, e cria um quadro com novos equilibrios de poder, e com
diferencas de interesses mais complexos (HUMPHREY e SCHMITZ,
2000).

Além de Humphrey e Schmitz (2000), Messner (2000) também
considera que além da forma hierérquica da governanca apontada por
Storper e Harrisson (1991) ha outros dois tipos em paises
desenvolvidos. de mercado e em rede. Além disso, a forma hierarquica
estd presente ndo sO na relagcdo interfirmas, mas na plataforma
governamental. As relagBes com o governo sdo de cunho hierérquico,
gue exerce seu poder através de leis e regulagbes. O mercado exerce sua
regulacéo através da “méo invisivel”, o qual Messner denomina como
transagdes de mercado arm'slength (comprimento do brago,
acompanhando a analogia da méo invisivel). Ja a governanca em rede
apresenta uma coordenagdo baseada na negociacdo. A questdo em aberto
para & autores seria a funcionalidade dessas estruturas em paises em
desenvolvimento, como o Brasil, onde ha grandes falhas no dominio
publico.

Segundo Cunha (2006), a governanca deve considerar sete
parémetros. bases normativas, meios de comunicacdo; métodos de
resolucéo de conflitos; grau de flexibilidade; grau de comprometimento
entre as partes; tom do clima e relaces entre os agentes econdmicos.

Ja paraWeingtein et al (1996), aadocéo de modos intermediérios
de coordenacdo das relagdes interfirmas resulta da criagdo de uma nova
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situacdo do quadro competitivo mundial, no qual uma das constatactes
mais evidentes é a da existéncia de matua dependéncia interfirmas.

Nas relagbes de mercado, a base normativa é o contrato ou o
direito de propriedade, enquanto que na hierarquia prevalece a relacéo
de emprego. Os métodos de resolucdo de conflitos sdo muito distintos
(CUNHA, 2006):

- Nas transagBes via mercado prevalecem as decisdes da Justica;

Na hierarquia h4 a procura da reducdo das diferencas ou dos

conflitos pela agdo administrativa

Nas redes prevalecem as normas de reciprocidade e a reputagio;

Outro ponto importante é o referente ao grau de flexibilidade, o

qual é elevado na forma de solucdo via mercado e fraco quando

se trata do modo hierarquico.

2.2.2. Governanca enddgena em rede

As diferentes possibilidades de estruturas organizacionais que
uma governanga pode ter sdo peculiares a cada aglomerado, talvez ndo
havendo duas iguais no mundo. Diante dessa complexidade, optou-se
nesse trabalho por investigar melhor a estrutura em rede da governanga
enddgena, com base no pressuposto de que esta seria a forma mais
democratica que uma organizagcdo desse tipo possa apresentar. No
entanto, procurou-se também investigar as falhas que esse sistema pode
apresentar em regibes com baixo nivel de desenvolvimento, em
€conomias emergentes.

Segundo Porter (1999), o papel do local na vantagem competitiva
do aglomerado pode acontecer pela empresa se beneficiar da presenca
de competidores locais, no sentido que estes se estimulam mutuamente,
gerando insights significativos sobre a natureza da sua competicéo. No
entanto, ha outros ativos importantes em um cluster, como as
associaches comerciais, que desenvolvem atividades de lobby, as
organizagdes sociais, Orgaos governamentais e instituicdes como
escolas, universidades, centros de pesquisa e de capacitagdo. Também
colocase que um cluster compreende redes de empresas, seus clientes e
fornecedores dos mais relevantes fatores, incluindo materiais e
componentes, equipamentos, empresas de treinamento, finangas, entre
outros (PORTER, 1999).

Humprey e Schmitz (2002) também afirmam que a énfase no
papel dos clusters industriciis € a cooperacdo interfirmas e com
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instituicOes locais que permitem um crescimento do cluster como um
todo.

Nesse aspecto, Porter (1999) também ressalta a dificuldade de se
identificar a abrangéncia do mesmo, anda que definido
geograficamente, e sugere alguns passos importantes para a questéo:

“A identificacdo das partes condtituintes do
aglomerado exige que se adote como ponto de
partida uma grande empresa ou uma concentracéo
de empresas semelhantes, para em seguida se
analisar amontante e ajusante a cadeiavertical de
empresas e ingtituigdes. O passo seguinte consiste
na andlise horizontal, para identificar setores que
utilizam distribuidores comuns que fornecem
produtos ou servigos complementares. Com base
no uso de insumos e tecnologias especiaizadas
semelhantes ou através de outros elos com
fornecedores, identificamse cadeias horizontais
de setores. Apés a identificagdo dos setores e
empresas do aglomerado, o passo subseqliente € o
isolamento das instituicdes que oferecem
qualificagbes especidizadas, tecnologias,
informagBes, capital ou infra-estrutura e érgéos
coletivos envolvendo os participantes do
aglomerado. O passo final consiste em procurar as
agéncias governamentais e outros 6rgaos
reguladores que exercam influéncias significativas
sobre os participantes do aglomeradd’ (PORTER,
1999, p. 212).

Também se pode argumentar que além das fronteiras do
aglomerado, as quais sao fundamentadas principalmente na andlise dos
elos, existem ainda efeitos colaterais ou “extravasamentos’ para outros
setores, de modo que toda uma regido pode ser beneficiada com um
aglomerado bem desenvolvido (CASAROTTO e PIRES, 2001;
PORTER, 1999).

Os aglomerados mais desenvolvidos apresentam uma rede de
fornecedores mais profunda e especiaizada, assim como contam com
um aparato de setores correlatos e abrangentes instituices de apoio.

Este ambiente propicia uma base construtiva para o didlogo entre
as empresas, fornecedores, governo e instituicdes. Portanto, a teoria dos
aglomerados defende o aproveitamento das aglomeracdes de empresas
como um ponto de partida e o estimulo ao desenvolvimento de elos mais
robustos entre as empresas e entre 0os extravasamentos. Visando um
aglomerado como uma rede de organizactes, Porter (1999) argumenta:
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O aglomerado é uma forma de rede que se
desenvolve dentro de uma localidade geogréfica,
na qual a proximidade das empresas e instituicdes
assegura certas formas de afinidades e aumenta a
freqiéncia e o impacto das interagbes. Os
aglomerados com boa atuacéo vao aém das redes
hieré&rquicas, para se transformarem em trelicas
compostas por humerosas conexdes superpostas e
fluidas entre individuos, empresas e instituicoes
(PORTER, 1999, p. 240).

Assim, pode-se também definir um cluster ou aglomerado como
um grupo de empresas e instituicbes, onde existe oportunidade de
coordenagdo e aprimoramento muUtuo, sem ameagar ou distorcer a
competicdo. Nesta visdo mais dindmica da concorréncia, as vantagens
competitivas dependem da localizagdo, e influenciam a produtividade e
0 crescimento das empresas (DE WITT; GIUNIPERO; MELTON,
2006).

Fruto dessa visdo sistémica de aglomerados produtivos e seu
ambiente, podem ser encontrados na literatura estudos sobre as formas
de organizacdo de uma rede de tomada de decisdes, sem hierarquia a
nao ser os drivers de mercado (ou pressdes de mercado).

Segundo Cunha (2006), ha a tendéncia atual de se dtera o
conceito de cadeia de suprimentos, que da indicacfes de linearidade e de
seqliéncia na execucdo de processos ou atividades, para o de redes, que é
mais complexo, porém permitindo o enquadramento de diversos
entrelacamentos. Assim, devera ser de uma melhor compreensdo do
conceito de cadeia funcional, das ligagOes interfirmas e da necessidade
de trénsito de informagbes e de conhecimentos, bem como o
desenvolvimento de padres de operagdo mais avangados, tais como o
de redes virtuais.

Uma rede, nas ciéncias sociais, diz respeito a um conjunto de
pessoas ou organizagOes interligadas direta ou indiretamente. JA no
campo organizacional, o termo € utilizado para varias formas de
relagbes entre empresas, como joint ventures, terceirizacbes e
subcontragBes, consorcios, distritos industriais, redes de cooperagéo,
aliancas estratégicas, entre outros (BALESTRIN; VARGAS, 2004).
Basicamente, rede significa um conjunto de fluxos interligados por nés.

Ja o termo rede de empresas refere se &
[..] arranjos inter-organizacionais baseados em
vinculos sisteméticos, forma ou informal, de
empresas auténomas. Essas redes nascem através
da consolidacgo de vinculos sisteméticos entre

48



firmas, os quais assumem diversas formas:
aquisicdo de pates de capital, aliangas
estratégicas, externdizacdo de fungles da
empresa, etc. Tais redes podem estar relacionadas
a diferentes elos de uma determinada cadeia
produtiva (conformando redes de fornecedor-
produtor-usuério), bem como estarem vinculadas
a diferentes dimensdes espaciais (a partir das
quais conforma-se redes regionais, locais,
nacionails ou supranacionais) (LASTRES;
CASSIOLATO, 2003, p. 22).

Os estudos de Castell (2006) abordam um compéndio com cinco
tipos de redes. de fornecedores, de produtores, de clientes, coalizbes-
padrdo e de cooperacdo tecnol dgica, de acordo com suas finalidades. O
autor explica o sentido do termo rede, baseada em uma teia resultante
das aliancas estratégicas entre as empresas, sem com que estas percam
sua autonomia. Outro conceito amplo de rede € o encontrado na
definicdo de Goedert (2005, p. 72-73) que as conceitua como:

[..] uma codizdo de unidades econdmicas
voluntérias, especializadas ou ndo, definidas por
interacOes industriais, sicio-culturais, geopolitica,
com fluxos constantes e continuos, destinados a
satisfacdo de suas necessidades, de modo que
essas, possam ser compartilhadas por meio de
relacionamentos e entrelacamentos, permitindo
ocorrer trocas e uma sinergia constante entre os
noés, de forma a promover a sustentabilidade e
adavancagem competitiva, promovendo o0
desenvolvimento local, regional ou nacional.

Nonaka (1994) atribui ao conceito de network (rede) afigura do
novo conceito de organizacdo das transagdes econdmicas caracterizadas
pelas relagdes intensivas e duradouras, que perdem o anonimato do
mercado e a subordinagdo hierarquica

Ja no caso de redes de empresas, 0s meios de comunicagdo sdo de
natureza relacional, as normas para solugao de conflitos pautam-se pelas
normas de reciprocidade, registram elevada flexibilidade, leva em conta
a reputacdo dos atores e se caracterizam pela interdependéncia entre os
agentes (WEINSTEIN ¢ al, 1996).

Como os objetivos deste trabalho focam na governanca em rede
de a@lomerados econdmicos complexos, sem estrutura de hierarquia
abertamente definida, além do direcionamento de mercado (arm's
lenght), definiu-se os atores (ingtituicbes publicas ou privadas,
associagoes, fornecedores de servicos coletivos) como fornecedores de
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Servigos internos a governanga, proposta com uma organizagao
composta por unidades responsdveis pela tomada de decisdo de
importancia direta aos stakeholders e objetivos coletivos locais. J& os
clientes internos desta sGo as empresas, com seus empreendedores e
colaboradores, assm como stakeholders, responsaveis pela pressio
interna (local) para aprimoramento continuo da regido como um todo.
Os clientes externos sdo, portanto, os consumidores finais dos principais
negacios cerne do aglomerado, 0 mercado em si.

Essa abordagem, melhor explicada no proximo capitulo, visa o
desenvolvimento local como fator chave para o aprimoramento da
competitividade do cluster, procurando aplicar uma visdo holistica do
ambiente onde as empresas estdo. Na figura 3 procurou-se demonstrar o
sistema governanca de forma que sejam considerados os fatores de
competitividade ou producdo, os atores no ambiente do cluster em
andlise, além de possiveis interferéncias exégenas e da sua propria
estrutura organizacional, as redes de relagbes

A

Stakeholders influentes

A

- Empresasdacadeiade
valor .
- g:rkﬁdcl)dconwmldm Servigos dos Atores da
- olders i ;
minoritérios | Govemanga | L govemencalmpaciam:
- th;rets d; produgdo Sistemica - Sustentabilidade local
o Estrutur
0 Ambiental T - Desenvolvimento
g§38 S o
= § == - Competitividade: das
£E8 g || empresaseaglomerado
238 g o
a=8 & - Satisfagéo d_o mercado
O d&g -r?é n consumidor final

Figura 4 - Model o da Governanga em rede como sistema fechado.
Fonte: Elaboragdo do autor.
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Assim colocado, € possivel definir a governanca em rede de um
cluster como uma estrutura organizacional que processa, através de uma
rede inter-relacional entre seus atores, as vérias caracteristicas
disponiveis do ambiente onde as empresas estdo inseridas. mercado
consumidor, stakeholders, fatores de producéo e as proprias empresas.

Zaleski (2000, p. 59) acrescenta que as: “Redes flexivels sdo
processos de formagdo de ligacOes cooperativas as quais resultam em
uma organizacdo que tem por objetivo a execugdo de um projeto
coletivo”. Para Cunha (2006), esta modalidade de redes de empresas
instiga a presenca, formalizada ou ndo, de uma estrutura de governanca,
equiparando-se a0 conceito de consorcio de empresas, quando houver
vinculagdo formalizada. A capacidade de uma regido em estruturar tal
organizacdo também tem forte influencia na competitividade de suas
empresas (GARCIA et al, 2004).

Assim, o potencial da governanca em rede est4 na habilidade dos
seus atores de exercer inter-relactes (capital socid) e da infraestrutura
(tecnologias da informagdo) disponivel. Portanto, a governanga utiliza
recursos fundamentais como capital humano e recursos financeiros
(CUNHA, 2006), que devem guarnecer a estrutura na tomada de deciséo
e com as atividades de suporte ao desenvolvimento local.

No entanto, segundo Meyer-Stamer (2004), a governanga em
rede, que € o padrdo comum de governanca em paises industrializados,
pode ndo ser a estrutura adequada para paises em desenvolvimento.
Assim, deve-se considerar também a influéncia de stakeholders,
enddgenos ou exdgenos, na performance e resultados dos processos de
governanca. Algumas hierarquias de comando, que resultam em
resultados viesados e tendenciosos, sdo tipicos frutos dessa
realimentagdo, onde alguns stakeholders como acionistas, ONGs
(organizagBes ndo-governamentais) ou mesmo mercado consumidor
exercem forte influéncia de acordo com os produtos e sub-produtos
extraidos do sistema, procurando exigir resultados particulares.

Nesse sentido, a gestdo e coordenacdo de stakeholders tornam-se
fundamentais, devendo ser abordadas por agum mecanismo da
governanga, conforme demonstrado na realimentagdo do sistema
governanca dafigura 4.

Como resultado das inter-relagdes de um cluster, fruto ndo so da
governanca, mas de todos os fatores que compdem o sistema local, em
geral em torno das vocagOes regionais, pode-se sugerir que 0S Servicos
prestados pelos atores resultam no: (i) impacto das atividades produtivas
e decisdes em gera na sustentabilidade loca; (ii) nivel de
desenvolvimento local; (iii) competitividade das empresas e do
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aglomerado; (iv) satisfagdo dos consumidores finais, do mercado-avo
da vocacao regional.

Outro fato que foi considerado neste trabalho, pode ser definido
como o fendmeno da governanca em nuvem, onde os atores
responsaveis pela articulacéo local e acbes de suporte apresentam uma
distribuicdo entrépica, ndo organizada ou sem intencdo explicita de
participacdo, assm como sugerido por Meyer-Stamer (2004). Essa
caracteristica pode ser atribuida, em geral, aos aglomerados econdmicos
com baixo nivel de desenvolvimento, onde ainda ndo existem lacos
fortes, explicitos, de cooperacdo e coordenacdo (VAHL, 2010). A
auséncia de uma ADR (Agéncia de Desenvolvimento Local), por
exemplo, pode indicar essa caracteristica, ja que apenas em alguns casos
outra organizagdo ocupa a posicdo de coordenagdo coletiva. Ainda
assim, quando esse passo a frente de algum ator ocorre ndo é
reconhecido abertamente, pois ndo € fruto de uma decisdo coletiva
consciente, mas dos empoderamentos e influéncia de individuos dentro
darede da governanga, que se torna assimétrica.

Portanto, de acordo com a necessidade de aprofundamento sobre
as relagdes internas dos atores da governanga, especialmente quando em
rede, a seguir serdo apresentados alguns pontos importantes sobre os
fatores que influenciam nas caracteristicas de uma rede de relagdes
inter-organizacionais.

2.2.2.1. Redes sociais de uma aglomer agdo econdmica

As chamadas redes sociais vém tornando-se mais conhecidas
através de péginas e etrénicas nainternet, como o Tweeter, Blogs, Orkut
e Facebook, que criaram um ambiente virtual para promover as relagdes
sociais entre pessoas que tenham lacos de amizade pré-existentes ou
procuram se &filiar a redes focadas em assuntos de mesmo interesse. O
baixo custo dos negdcios virtuais, tanto para o empreendedor como para
0 usudrio, tem transformado esse tipo de rede em assunto ordinario na
vida cotidiana das pessoas, especiamente entre 0s mais jovens.

Segundo Kaufman & Kray (2002), o desenvolvimento da
governanca pode se dar como consequiéncia do aumento da renda per
capita da populagdo local, sendo como exigéncia do publico mais
instruido e com maior poder de decisdo (ou compra), em oposi¢do a
visdo de que precisase primeiro desenvolver a governanca para que
entdo haja o crescimento econdmico e social. Esse fato corrobora
também a importancia do desenvolvimento das rdacfes sociais para a
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estruturacdo da governanga e consequente desenvolvimento do
aglomerado produtivo, em sentido mais amplo.

Esses exemplos servem para auxiliar na definicdo sobre o que é
uma rede social. Redes sdo sistemas compostos por “nds’ e conexdes
entre eles que, nas ciéncias sociais, s80 representados por sujeitos
sociais (individuos, grupos, organizagdes etc.) conectados por algum
tipo de relagdo. A meté&fora do tecido ou rede serve para associar 0
comportamento individual a estrutura & qual ele pertence. A partir de
estudos sobre o assunto, surgiu uma metodologia denominada
sociometria, cujo instrumento de andlise apresenta-se na forma de um
sociograma, isto €, diagramas de redes que permitem a visuaizagdo da
estrutura que esta sendo estudada (GRANOVETTER, 1985).

Uma rede social € composta por um conjunto de atores (nos)
entre os quais existem vinculos ou relacbes (conexdes). Pode haver
Muitos ou poucos atores e pode existir uma ou mais classes de relagdes
entre eles. De maneira geral, para se entender bem uma rede deve-se
conhecer as relagdes entre cada par de atores da populagdo estudada. O
uso de técnicas matematicas (matrizes e grafos, por exemplo) permite
uma descricdo mais adequada e concisa de suas caacteristicas
(GRANOVETTER, 1985).

As redes se constituem em canais pelos quais passam informac&o
e conhecimento, portanto sGo mecani Smos importantes para governanga
de um aglomerado. Os valores e as expectativas em torno da rede déo
origem a normas de controle sobre seus membros. A posicdo de cada
individuo na rede depende do capital social e informaciona que consiga
agregar para S proprio e para o conjunto, conforme os estudos de
Bordieu (1980). Sendo assim, ainfluéncia de um individuo inserido em
uma rede social esta sujeita a distribuicdo de poder, a estrutura de
interdependéncia e de tensdes no interior do grupo. E a ocupacio de
determinadas posi¢des na rede, em especia de acesso a informacgoes,
que determina o sucesso das agdes dos individuos e seus grupos
(MARTELETO, 2004). Essas constatagbes confirmam também as
diferencas apresentadas nas estruturas de hierarquia interfirmas em
determinadas cadeias produtivas, apresentadas anteriormente.

As normas e valores que regem as relagbes no interior da rede
podem ser herdadas, conforme também apresentado nas explicactes
sobre a heranca cultural do capital social de Putham (1995). Segundo o
conceito de “embeddedness” (enraizamento), utilizado por Granovetter
(1985), toda a agdo econdmica ocorre no interior das redes de relacbes
sociais que definem a estrutura social.
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Nesse contexto, salienta-se o trabalho de Saxenian (1996) (apud
MARTELETO, 2004), que compara o desempenho de dois clusters da
area de eletrénica. O autor destaca os fatores responsaveis pelo sucesso
do Vde do Silicio (Estado da Califérnia, EUA), ndo presentes na regido
estagnada da regido da Rodovia 128 (Estado de Massachusetts, EUA),
atribuindo grande parte das diferencas de comportamento a formacgéo de
redes. Essas envolviam tanto as pessoas para a troca de informacdes e
conhecimentos, quanto as empresas que usavam mecanismos de sub-
contratacdo e divisdo do trabalho (ao contrario da verticalizagdo das
empresas da Rodovia 128). Além disso, houve a criagdo de um ambiente
de incentivo a experimentacdo e ao empreendedorismo, fundamenta em
uma &rea de tecnologias novas e complexas (portanto em um ambiente
de incerteza e risco). Nas empresas da regido do Vale, as estruturas
internas eram bastante horizontais e porosas, entre as diversas areas da
empresa e entre as empresas.

Granovetter (1985) analisou os lagos sociais existentes nas redes,
classificando-os como fortes (definidos como aqueles nos quais os
individuos despendem mais tempo, intensidade emociona e trocas,
como a amizade) e fracos (aqueles nos quais o investimento € menor ou
nulo, como os mantidos com pessoas conhecidas). Assim, se existem
relagoes fortes entre AB e AC, entéo existe arelagdo BC. O autor ainda
aprofunda a andlise determinando que sdo as relagbes fracas que
importam para a expansdo e forca das redes. Para facilitar o
entendimento da relevancia desses dois tipos de redes sociais na
governanga, pode-se citar a divulgagdo de informagbes sobre
oportunidades de emprego ou de novos negécios. Os lagos fortes (no
caso, dentro de uma mesma comunidade) isolados ndo cumpririam essa
fungdo, dado que ha uma sobreposi¢éo entre as redes de cada individuo,
portanto as informagdes sobre as oportunidades seriam as mesmas.

As relacbes de base para a formagdo dessas redes seriam entre
individuos iguais, isto é similares do ponto de vista de suas
caracteristicas demogréficas (bonding social capital ou “capital socia
deligacdo”). As redes devem se ampliar para criar ligagbes com outras
comunidades semelhantes e assim ampliar 0 acance de suas agdes
(bridging social capital ou “capital social de ponte”). Embora ampliada
em termos de comunidades, essa rede ainda possui caracteristicas
horizontais. Assim, para se entender o seu alcance, deve-se identificar
lagos com individuos que estejam em posi¢do de autoridade, isto €, que
podem intermediar recursos adicionais para 0 desenvolvimento da
comunidade (linking social capital ou “capital socia de conexdo”)
(MARTELETO, 2004).
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Partindo dessas defini¢des, pode-se verificar a existéncia das trés
redes que podem ampliar o alcance das agbes da governanca de um
aglomerado produtivo: os lagos entre os membros da comunidade
empresarial, que seriam entre pares ou iguais (capital socia de ligacéo);
entre 0s membros dessa comunidade e representantes das organizactes
de apoio, que ampliam os lagos da comunidade (capital social de ponte);
entre as liderangas sociais e empresariais € 0s representantes das
instituicbes académicas e governamentais, que abrem os contatos dos
agentes das redes locais com representantes que tém autoridade e
ligacdo com instituicdes publicas (capital socia de conexao).

Para Marteleto (2004), a situacdo idea para uma comunidade é
ter o seu capital social dividido entre essas trés formas de redes sociais,
uma vez que cada uma delas responde por aspectos importantes para o
sucesso da comunidade:

capital social de ligagéo: confianga e comprometimento;

capital social de ponte: ampliagdo das fontes de informagdes e

conhecimento;

capital social de conexdo: acesso as instituices e ao poder.

Usando a defini¢do do quantum social de Bordieu (1980), pode-
se esclarecer a transposicdo da informagdo e do poder das empresas
através dos diferentes niveis de redes. Assim, as empresas usando a
estratégia de associacdo em redes (ligacdo) necessitam acumular capital
socia suficiente para dar um “salto quantico”, que levaria a relagdo da
rede mais interna a ampliar sua capacidade atravessando para 0 proximo
nivel. As empresas conseguem assim infiltrar na rede das organizacGes
(ponte), obtendo acesso a fontes de informagdo e conhecimento.
Acumulando mais “energid’, torna-se possivel 0 acesso as instituicdes
de poder (conexdo). Com isso torna-se mais claro o caminho que uma
empresa individual pode percorrer para aumentar sua competitividade
através da associacdo com outras organizagoes.

A questéo ainda em aberto é determinar o que e quanto seria a
“energid’, ou “guantum social”, ou ainda “estoque de capital social”,
gue uma empresa ou rede necessita acumular para atravessar de uma
rede de relacfes para outra, ou sgja, para dar 0 “salto quantico” e chegar
aumaesferamaior.

Assim, a andlise s aglomerados de empresas deve incluir as
redes existentes, que podem ser vistas de duas éticas complementares. a
dos individuos envolvidos com as empresas (empresarios, gerentes e
empregados em geral), na qual os lagos de amizade e conhecimento sdo
relevantes para os contatos profissionais, e das empresas e organizagdes
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(fornecedores, concorrentes, universidades, associacfes, sindicatos etc.),
na qual os lagos econdmicos sd0 0s objetos da investigacéo
(MARTELETO, 2004).

2.2.2.2 Confianga em relacOes interor ganizacionais

Segundo Cunha (2006), estudos realizados por pesquisadores da
area de engenharia de producéo demonstram que o fator confianca esta
adquirindo crescente importancia a medida que as cadeias ou redes de
suprimentos passem a ser geridas com estilos mais cooperativos e
menos no talhe do sistema “arm’senght” do mercado. Ainda, este novo
estilo de gestdo dos relacionamentos interfirmas aproxima os modelos
de governanga das experiéncias de redes e distritos industriais aos de
gestéo de cadeias de suprimento modernas.

A confianca estéd definida na literatura por vérios autores,
portanto, optou-se agui como uma crenca na credibilidade de uma
pessoa ou organizagdo, tendo em vista um dado conjunto de resultados
ou eventos em que essa crenca expressa uma fé no cumprimento das
expectativas prévias ao evento (GIDDENS, 1991).

Ja onivel de confianga entre os individuos de uma rede esta
relacionado com o capital socia cognitivo, que por sua vez influencia a
acdo coletiva do grupo, podendo ser tido como fator constituinte do
quantum, necess&rio para a transposicdo da rede, conforme exposto.
Segundo Marteleto (2004), esse nivel de confianga relacionase com o
acesso a informagdo tanto no nivel local quanto mais geral, este Ultimo
associado aos meios de comunicagdo, ou segja, as fontes pessoais e
impessoais. Humphrey e Schmitz (2000, p. 96) apresentam algumas
formas pela qual ocorre relagdes de confianga: contratual; por processos,
por competéncia; decorrentes de lagos fraternais (good will); pelas
caracteristicas dos agentes; e institucional.

No entanto, como prop&e Putnam (1993), 0 acesso a informagoes,
com a participacdo ativa dos cidadéos nas decisdes publicas e igualdade
politica, embora extremamente importantes, ndo sao suficientes por s
SOs para caracterizar uma “comunidade civica’. E necessério que exista
solidariedade, confianca e tolerancia nas relagdes dos cidaddos uns com

0S outros:
“As relagdes de confianga permitem a
comunidade civica superar mais facilmente o
oportunismo, no qual os interesses comuns nao
prevalecem porque o individuo, por desconfianca,
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prefere agir isoladamente e ndo coletivamente.”
(PUTNAM, 1993 p.103)

Embora Putnam (1993) considere que a confiancando faca parte
da definicdo do capital social € uma consequiéncia deste, podendo ser
tomada como prova de sua existéncia. As normas compartilhadas, que
podem ser enraizadas em parentesco, etnia, valores religiosos ou
ideol6gicos, mas também em padrdes de desempenho profissiona e
codigos comportamentais, reduzem aincerteza pois permitem aos atores
prever o comportamento mutuo. Com isso, forma-se um circuito
virtuoso: “a propria cooperacdo gera confianca’ (PUTNAM, 1995, p.
180), o que também remete ao efeito cumulativo dos “estoques de
capital socid”, do qua a confianca faz parte.

No contexto de comunidades de pequeno porte e ata integragéo,
a confianga nasce das interagdes face a face e da coesdo existente entre
seus membros, 0 que facilita o processo cooperativo por hereditariedade
cultural. Ja nas sociedades complexas, a confianca somente pode surgir
em funcdo da existéncia de regras de reciprocidade e de sistemas de
participacdo civica, 0 que gera a necessidade de um tecido institucional
eficiente, transparente e iguditério (PUTNAM, 1995).

Ja para Fukuyama (1996) a confianca nasce do compartilhamento
de normas e valores, apresentando um vasto e mensuravel valor
econdmico. Vaor esse que também € explicado por Abu-El-Haj (1999),
gue defende a otimizacdo do capital fisico-econdbmico e do capital
humano através das relagdes de confianca e reciprocidade, que tendem a
aumentar simultaneamente na comunidade.

Desse modo, comparando duas ou mais comunidades em que o
nivel educacional das pessoas e 0s recursos materiais oferecidos sdo
constantes, o que distingue o desempenho de seus membros € a
confianca estabel ecida, que permite mobilizacdo coletiva e maximizacdo
dos recursos individuais existentes. A capacidade de acéo é ampliada em
situagdes em que a confianca permeia uma col etividade (ou associacéo),
facilitando a otimizacdo do uso de recursos sOcio-econdmicos e
humanos disponiveis, que permeia o proprio papel do capital social.

Quando se trata de redes de empresas, a confianca tem ligacdo
direta em nivel horizontal com a estrutura de poder e nela se destacam
0s seguintes componentes. identidade comum, modelos mentais e
cognitivos compartilhados (valores), acdo coletiva loca e mutua
interdependéncia (MESSNER, 2002).

Na préatica constata-se a grande dificuldade na formacdo e
manutencdo da associacdo de empresas em redes e consorcios (rede
formalizada), principalmente pela falta desse ativo precioso: confianca
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Como este fator tem cardter cumulativo, o principio de uma relacéo
associativa entre empres&rios torna-se mais dificil do que sua
continuidade, dado que ndo ha experiéncia prévia para embasar uma
relacdo estavel de confianca. Nesse caso, parece ser essencial uma
cultura local de aspecto comunitério, onde a cooperacao seja vista como
uma agdo positiva e corriqueira. Esse contexto, conforme explicado por
Putnam (1995) em seu trabalho sobre a Itdlia, deve ser a melhor
explicacdo para 0 sucesso dos consorcios nos Distritos Industriales
nesse pais. Sendo assim, a implementacéo de redes de empresas deve
seguir caminhos diferentes, plangjada de acordo com a culturalocal.

Ja para a manutencdo de uma rede de empresas, a confianca é
entdo resultado do cumprimento ou ndo das expectativas prévias a
associagdo mais recente, ou sgja, se 0s objetivos plangados para 0s
guais a rede ou consorcio foram firmados foram atingidos. Para isso, a
proximidade e eficiéncia das organizactes e do tecido institucional de
apoio sdo fundamentais, principamente nas regides sem a ta
hereditariedade de espirito coletivo.

O nivel de confianga nesses casos é refletido também nas multas
e juros contratuais, ou sgja, nos custos de transacdo (CUNHA, 2006).
Estes sdo téo maiores quanto a expectativa de inadimpléncia, ou de
guebra de confianga. Nas redes formais, como os consorcios, a quebra
de contrato leva também ao éhus de multas e aumento de spread para
relagOes futuras, o que pode prejudicar outras empresas locais que n&o
estavam na mesma transagdo mal-sucedida. Nas relagGes informais, a
guebra de confianga leva a barreiras cognitivas que impedem novas
acOes cooperdivas.

Por esses motivos, as relacfes cooperativas funcionam melhor em
escalas menores, ou mais proximas, sendo o devedor e o credor
pertencentes a uma mesma realidade cotidiana, com relagdes civicas
onde haja encontro “face a face”, que parece diminuir adesconfianca,
talvez por medo ou mesmo vergonha de uma ma conduta perante a
comunidade local. Por exemplo, segundo Paoni (1989), a inadimpléncia
na regido da Emilia Romagna, era de 1%, comparado com o resto da
Itdlia de 10%. Ainda assim, o autor relata que a maioria dos casos de
falta de pagamento de empréstimos e financiamentos era de empresarios
vindos de outras regides, ou sga, imigrantes com outro padréo ou
estogue de confianga com a comunidade local.
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2.2.2.3 Redes de Confiangca em Aglomerados Produtivos

Conforme definicdo de Putnam (1993), o capital socia diz
respeito a caracteristicas da organizacdo social, como confianca, normas
e sistemas de participagdo civica que contribuam para aumentar a
eficiéncia da sociedade, facilitando as acbes coordenadas. Apls as
revisdes sobre a governancga de aglomerados produtivos, percebe-se que
conceitos como capital socia e confianca sdo fundamentais quando se
considera a eficiéncia e valores de uma rede de decisdes inter-
organizacional. Portanto, deve-se anda identificar 0s processos
inerentes para se exercer 0s papéis propostos segundo esse contexto.

Pires (2004, p. 110) apresenta, adaptando o modelo de Lambert
et. al. (1996), que arealizacdo do processo de parceria € constituido por:
motivadores (drivers) da parceria ou pelas expectativas de resultados; de
elementos facilitadores, o que implica em cultura apropriada; simetrias
quanto ao tamanho; e a informagdo, que induzem a decisdo de fazem-se
parcerias.

Assim, em sua fase de execucdo, as parcerias necessitam de
componentes que correspondam a processos e atividades que orientem e
Ihes confiram sustentagdo, entre os quais se citam: confianca e
compromisso; comunicagdo; divisdo de ganhos e de riscos associados as
parcerias, 0 plangamento e o controle conjunto; o estilo do contrato,
gue sdo tanto mais detalhados quanto menor for o envolvimento das
partes. O ciclo encerrase com a producéo e a avaliagdo dos resultados
(PIRES, 2004).

Putnam (1993) analisou como uma mudanca institucional, como
a implantagdo de governos regionais, influenciou as duas grandes
regifes italianas, em termos de desenvolvimento: o norte desenvolvido e
o sul subdesenvolvido. A conclusdo é que os efeitos foram muito mais
positivos no norte do que no sul, indicando que a heranga cultural é o
fator fundamental na determinacéo dos niveis de desenvolvimento de
uma regido ou de um pais. Em outras palavras, o norte da Itdia
apresenta um nivel de capital social herdado mais elevado do que o sul,
e isso pode ser suficiente para explicar as diferencas de desenvolvimento
e, mais especificamente, o impacto que as politicas, projetos e reformas
possam vir a ter numa determinada regi&o.
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FIGURA 5 — O processo de parceria
Fonte: PIRES (2004, p. 110)

O auto-interesse ndo deve ser mal visto e renegado, apenas deve
estar subordinado as necessidades mais gerais da comunidade
(PUTNAM, 1993). A violagdo as regras de condutas que sdo aceitas no
distrito implica em penalidades morais, isolando os transgressores. O
controle social é feito ndo pelo Estado, mas pelos proprios individuos
em comunidade.

Outro exemplo é o artigo Bowling alone (jogando boliche
sozinho) publicado por Putnam (1995). Neste artigo o autor retrata a
importancia de atividades civicas para a interacdo de pessoas com
objetivos comuns, que no caso foi o plangamento de um atagque
terrorista ocorrido em Oklahoma City, nos EUA. O protagonista do
ataque foi Tim McVeigh, que teria plangjado todo o esguema em uma
pista de boliche (bowling alley), por isso Putnam ironiza em seu artigo
gue teria 9do melhor se Tim tivesse costume de jogar boliche sozinho.
O autor nédo descarta o capital humano e fisico (financeiro) necessario
para o atague, porém enfatiza que o capital social desenvolvido na pista
de boliche, pelas relagBes sociais presente na atividade, foi essencial
para o “sucesso” do ataque.

Coleman (1988) também destaca que as relagBes sociais sdo
importantes canais de informacédo, fornecendo as bases para a acéo. Mas
ainteracdo em s Ndo gera necessariamente capital socia, pois pode se
constituir apenas em um meio para se obter informagdes. A existéncia
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de capital social requer que essa relacéo segja recorrente, embasada em
normas e valores compartilhados pelos participantes.

De acordo com Coleman (1988), quando as normas em vigor sdo
efetivas, elas tornam-se uma poderosa fonte de capital social. A norma
prescritiva de que se deve renunciar a0 auto-interesse, por exemplo,
agindo em conformidade aos anseios da coletividade, € capaz de gerar
capital social. Uma norma desse tipo, reforgada por apoio social, status,
reconhecimento e outras recompensas nao materiais, tem a capacidade
de induzir pessoas a trabalharem pelo bem publico. Alguns casos, as
normas sdo internalizadas através de sua pratica recorrente; em outras,
s80 apoiadas por recompensas externas oferecidas as acfes abnegadas,
bem como pela desaprovacdo socid que as vezes acompanha
determinadas agdes egoistas.

McNaughton (2000) menciona estudos que identificam como
fonte de restricfes ao engajamento em agbes conjuntas o receio da perda
de independéncia dos empresarios, a pouca disponibilidade de tempo em
decorréncia de seu envolvimento em problemas burocraticos diarios, o
potencial aberto para a perda de controle de informacfes a0 se
proporcionar 0 acesso de concorrentes a seus conhecimentos internaos,
entre outros. Portanto ndo basta a simples existéncia de uma estrutura de
relacionamentos entre os agentes de uma determinada comunidade.
Assim enfatiza-se a necessidade de um enraizamento (embeddedness
aonde os agentes compartilhem historia, normas e valores comuns,
decorrente dessas relagbes que forneca ou permita 0 acesso das
empresas aos recursos que uma boa performance do aglomerado exige.

Os estudos de McNaughton (2000), Putnam (1993; 1995) e
Coleman (1988) revelam a importancia da cultura local para o
desenvolvimento do capital social, através das relacbes de confianga
presente nas redes sociais. Da mesma forma, os autores relatam que os
instrumentos de fomento as relagdes de reciprocidade estéo presentes
nas interagdes sociais desenvolvidas pelos individuos na comunidade
local. Estas atividades tém, como relatado, reflexo nas relagbes
econdmicas. Portanto, momentos de atividades sociais coletivas tém a
capacidade de desenvolver relacdes de reciprocidade, consequentemente
fomenta e fortifica as redes de confianga.

Assim, a governanca de um aglomerado deve incluir mecanismos
gue propiciem esse tipo de atividade, que embora ndo tenham reflexo
econdmico direto sdo essenciais para desenvolver a confianca na cultura
organizacional local, refletido nos processos de negociagdo e relagdes
interfirmas.
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O resultado das acdes desses mecanismos deve ser entdo o que se
propbe agui como a formacdo de “redes de confianca’, ou sga, a
formacéo de redes de relacdes sociais entre os atores da governanca,
onde hgja confianca reciproca entre os atores integrantes, essencial em
processos de negociacdo igualitérios.

Através dessas redes de confianca torna-se possivel a evolucdo do
espirito cooperativo em todos os niveis de relagbes, ndo apenas no
aglomerado produtivo propriamente dito mas em toda rede de
stakeholders. A figura 5 representa essas redes em trés nivel's, baseada
no argumento de Marteleto (2004): de ligacdo, ponte e conexdo, sendo
cada uma importante para desenvolver fatores especificos nas relagdes
inter-organizacionais, ou mais especificamente nesse estudo, entre os
atores da governanca.

As redes estratégicas estdo embarcadas embedded) em redes
mais abrangentes. Estas redes maiores podem ser redes paliticas,
regionais, setoriais e de fornecimento. Assim, em uma rede estratégica
0s atores estdo cientes uns dos outros e propositalmente cooperam,
enquanto atores nessas redes maiores podem ter relagdes limitadas com
outros e podem ndo se considerar como membros da rede (KNIGHT,
2002).

Portanto, os niveis das redes de confianca diferem de acordo com
o tipo de relagdo entre os atores, que podem ser analisados de acordo
com a confianga mitua necess&ria para que hga a ligagdo e com 0s
beneficios que as relagcBes podem trazer aos associados. As relagdes
devem ser tanto entre as empresas como entre as organizagOes e
instituicbes de apoio, como associagbes de classe, sindicatos,
universidades, secretarias e agéncias do governo.

A figura 6 representa os atores agindo de forma independente no
centro. Essa forma de interacdo individualista € a que ocorre em
ambientes sem uma estrutura de governanga eficiente (governanga em
nuvem, atores distribuidos sem organizagdo), 0 que aparece na
sobreposicdo de papéis entre os atores e na concorréncia predatéria,
geralmente encontrada em aglomerados nas primeiras fases de seu ciclo
de vida (VAHL, 2010).
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Figura 6: A variacdo do Quantum socia através das redes de confianca
Fonte: Elaboracdo do autor.

A medida que estes se configuram em redes de cooperacio
aumentam seu capital social, expandindo suas relagdes até 0 acesso ao
poder publico, conseguindo melhoras em infraestrutura, questdes
ambientais ou até em caso mais extremos criando lobbies setoriais
(MESSNER, 2002).

No caso de cadeias produtivas com hierarquia de comando e
poder, como as redes verticais top-down, 0 acesso aos niveis mais
importantes de conhecimento e poder pode ser transitado de forma
direta, dependendo da influéncia da empresa mée nas decisdes locais
(SUZIGAN, 2007; CUNHA, 2006; WEINSTEIN, 1996).

O mesmo ocorre para as organizacOes e instituicdes, como em
regifes onde ha tendéncias politicas e lobby como apoio (MEYER-
STAMER, 2004). Nesses casos 0s estoques de capital social séo 0 peso
politico e econdmico dos atores de maior tamanho, o que ndo resulta em
cooperacdo, mas em subordinacdo das demais empresas e organizactes
do aglomerado as vontades dos que tém maior poder individual
(COLEMAN, 1988).

Quando se trata de empresas em aglomerados com maior
horizontalidade das rel agdes entre empresas, ou maior nimero de micro
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€ pequenas empresas, ocorre as cadeias chamadas de all ring, no core.
Nesses ambientes as empresas, embora possam atuar na mesma cadeia
produtiva, ndo sdo subordinadas aos comandos umas das outras, estando
mais propicias a criar um ambiente cooperativo (CASAROTTO, 2001).
No entanto, os atores também necessitam de determinada “carga’ de
capital social paratranspor de um nivel de rede a outro. Em regides onde
ndo hagja uma cultura cooperativa enraizada (embedded) na sociedade,
iniciar relacdes de confianca € uma tarefa complexa, conforme exposto.
Nesses ambientes, uma governanca ciente deve desenvolver estratégias
para incentivar as agfes conjuntas, principalmente nas primeiras etapas
do ciclo de vida do aglomerado, onde as acfes coletivas ainda sdo
dispersas e comumente sem continuidade (VAHL, 2010).

Baseado ro conceito do “quantum social” de Bordieu (1980), os
mecanismos de gestdo tém entdo o propdsito de “energizar” os atores
em cada nivel das redes de relagBes para que estes possam transpor de
um nivel a outro. Em outras palavras, a governanca deve procurar
propiciar a confiangca necess&ia para que as empresas se relinam
cooperativamente, em primeira instancia. Numa segunda etapa, para
redlizar acbes conjuntas &s organizagdes e instituicbes de apoio. Em
Ultima instancia seria para conquistar 0 acesso ao poder publico.

Ainda sobre afigura 6, as setas amarelas representam os aportes
externos de capital social necessario para que os atores “saltem” de um
nivel de relagdo a outro, que poderia ser ofertada pela governanga. Essa
quantidade tende a ser menor a medida que as relagdes anteriores
continuam se sustentando, pelo seu cardter cumulativo. Assim, empresas
gue atuam em uma rede de compra conjunta, por exemplo, possuem um
nivel de confianca que as leva a0 comprometimento com a associagdo,
estando no primeiro nivel, o de ligacdo. Essas empresas necessitariam
de menor esforco do que as empresas do centro, que atuam
individualmente, para entrarem, ou mesmo criarem, as redes de
informagdo e conhecimento da cadeia produtiva, como as redes de
inovacao.

Esse fato pode ser explicado pela exigéncia de confianga (estoque
de capital social) necessario para se formar as redes: sdo mais simples
associagdes para aquisi¢des conjuntas, onde os retornos séo reducdes de
custos, do que para dividir conhecimento, que podem ser ativos
estratégicos para cada empresa individuamente e pelo seu grau de
intangibilidade.

Conforme exposto, asimples aglomeracdo de empresas ndo leva
necessariamente a cooperacio. E necessario a existéncia de uma
estrutura de relacionamentos entre os agentes envolvidos na produgéo
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local. Contudo, o relacionamento € uma condicdo necesséria, mas nao
suficiente para que ocorra a cooperacdo. E preciso que elas estgjam
assentadas em um enraizamento (embeddedness) no local, facilitando o
desenvolvimento do capital social e funcionando como um controle a
comportamentos oportunistas ou mal-intencionados. Portanto, um
aglomerado eficiente e competitivo deve apresentar a presenca de
intermedi&rios sociais que fagam a coordenacdo que o mercado por s SO
€ incapaz de redlizar, ou levaria muito tempo para surtir resultados.

2.2.3. Mecanismos de Atuacdo da Governanca

Partindo da identificagdo dessa importancia, chega-se a um dos
objetivos deste trabalho que é o0 de andlisar 0os mecanismos da
governanga, que tém como funcéo a prestacéo de servigos as empresas e
comunidade local e, sobretudo, o fomento de relagbes sociais e inter-
organizacionais, concretizando redes de confianga entre os atores nas
&reas de atuagdo de interesse local. Para isso, ainda deve-se aprofundar
melhor as acles e préticas de governanga ao redor do mundo,
procurando possibilitar entdo o desenho de mecanismos que tenham se
mostrado eficazes para o desenvolvimento do capital social de uma
regido e conseguentemente da governanca, especialmente aquelas com
atores em rede.

Quando analisamos um arranjo produtivo local (APL), como sua
competitividade sistémica (CASAROTTO, 2001; STAMER, 1997),
utiliza-se uma gama de indicadores quantitativos que dizem respeito a
seu capital construido, como faturamento e rentabilidade das empresas;
o capital humano é medido através da simples presenca de instituices
de ensino, que embora sgja um indicador quantitativo ndo avalia a
eficiéncia dessas instituicdes (VAHL, 2010); o capital natural é objeto
de explicacdo para a competitividade de uma regi&o, como a presenca de
matéria-prima estratégica para determinada cadeia produtiva como
apontado por Porter (1999); ja o capital social tem sido foco de diversos
estudos no intuito de desmistificar sua importéncia na cadeia produtiva,
sendo geralmente medido através de questiondrios e entrevistas diretas
com os atores econdmicos sobre seus habitos de cooperagdo inter-
organizaciona (STAMER et ali, 1997; PUTNAM, 1995; COLEMAN,
1988).

Assim, carece na literatura modelos de andlise da governanca
mais holisticos, que busquem integrar maior nimero de fatores e
também mais objetivos, no sentido de alocar papeis a atores especificos
de uma dada regido.
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Figura 7: Moddo gera de rede para o desenvolvimento de um sistema
econémico local
Fonte: Casarotto (2001, p.22)

Casarotto e Pires (2001) argumenta que as aglomeracOes
regionais devem buscar o desenvolvimento de sistemas econémicos
locais competitivos, através de um plangamento regional, no qual o
aglomerado passa a caracterizar-se por ocupar a economia nos trés
setores. Nesse sentido, coloca a importancia de se abordar uma nova
l6gica: empresas desverticalizadas, regido verticalizada. A figura 7
apresenta 0 modelo geral apresentado pelo autores, com base nos
mecani smos existentes na regido da Emilia Romagna (modelo italiano).
A sinergia existente na regido € gjudada por esses mecanismos. Estes
mecanismos de integracdo sdo classificados em:

- Primeiro grau: sdo os consorcios de empresas, cadeias de
fornecedores de grandes empresas, consorcios de marca e
outras formas de cooperacdo entre empressas,

Segundo grau: sdo associagfes empresariais proativas,
cooperativas de crédito ou instituicGes de garantia de crédito.
S0 integradas por empresas e redes de empresas;
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Terceiro grau: sdo criados por todos os atores interessados no
desenvolvimento da regido, como observatérios econdémicos e
centros de tecnologia;

Quarto grau: seria uma agéncia de desenvolvimento local, ou
um mecanismo operativo, que deve compor junto com um
forum de desenvolvimento uma plataforma interinstitucional
gue deve desencadear a criagdo dos mecanismos de integragéo
em outros niveis.

No entanto, avido a grande variedade de tipos e modos de
governanga, ndo se deve elaborar um modelo genérico para esse tipo de
organizagdo, mas transpassar esse empecilho enderecando para cada
cluster au cadeia de valor especifico uma gama de papeis a serem
desempenhados, de acordo com sua estrutura e nivel de
desenvolvimento.

Portanto, quanto maior e mais abrangente for a estrutura
organizacional da governanca de um dado cluster, mais dificil sera
identificar os atores realmente responsdveis por sua performance,
especialmente em aglomerados em estagios iniciais de seu ciclo de vida
(VAHL, 2010).

Segundo Suzigan et al (2007) ndo h& modelos de aplicacdo
genérica para a governanca de APLs. A forma e a prépria existéncia da
governanca vao depender de um conjunto de caracteristicas especificasa
cada sistema ou arranjo. Com esse sentido, Meyer-Stamer (2004) propde
uma “gestdo da mudanca territorial”, uma metafora aos modelos de
gestdo da mudanca organizacional apresentados, como de Rogers
(1995), no sentido de que a governanga deve ser uma estrutura
estimulada pelo pensamento criativo, uma estrutura dinamica.

A proposta apresentada neste trabalho estéa também embasada na
recente visao de Desenvolvimento Econdémico Local, porém procurou-se
observar a gestdo de mudanca territorial (territorial change
management), usada como uma metéfora, ja que ndo esta relacionada
com gestdo como em uma empresa, mas a moderagcdo e facilitagcéo
(MEYER-STAMER, 2004). De acordo com o autor, gestdo regiond
nesse sentido seria uma tipica encarnagdo do “Estado Cooperativo”,
conforme coloca. Em seu sentido original, gestdo da mudanca seria o
outro lado da moeda da gestéo cotidiana, conforme também apresentado
por Rogers (1995). No entanto, a aplicacgo de tal visdo, criada para
estruturas organizacionais centralizadas hierarquicas como as empresas,
difere quando se aplica as redes sem hierarquia ou horizontais.
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Meyer-Stamer (2004) ainda relaciona essa técnica a dois outros
pontos:
- Mudanca de foco da estrutura para o processo. Abordagens
anteriores ficam presas em conflitos infindaveis sobre estruturas
sem direcionar-se para a entrega de servigo em si. A gestdo de
mudanca territorial é uma variedade da governanga em rede,
onde atores e organizagles participam e evoluem durante o
processo;
O foco no consumidor. Empresas dentro de uma cadeia de
valor, supostamente, deveriam alargar suas perspectivas do
consumidor direto (ainda dentro da cadeia) para 0s
consumidores finais, que adquirem os produtos e servicos que
saem da cadeia de valor. Os atores em um aglomerado sdo
responsabilizados a resolver o problema do consumidor fina ao
invés de otimizar apenas sua parte.

Com base nessa abordagem, além de proseguir neste capitulo
sobre 0s processos da governanga, serd apresentado no capitulo 2.3 a
abordagem da governanga como um conjunto de prestagdo de servigos
internos, os quais podem ser medidos através de pesquisa quali-quanti.

No entanto, conforme definigdes encontradas na literatura sobre
governanga apresentadas anteriormente, todas tém apenas apelo
genérico, sendo geralmente relatado através de seus objetivos gerais e
especificos. Essa lacuna levou a definicdo apresentada na figura 3, onde
se considera agovernanca como uma rede de atores prestadores de
Servigos internos, ou segja, deve processar as entradas (explicadas no
item 2.2.2), através da prestacdo de servigos e articulacdo de papes
chave para a competitividade e sustentabilidade local.

Essa identificacdo também possibilitou a medicdo da
performance da governanca através de indicadores de qualidade de
Servicos, como o instrumento Servqual a ser apresentado no capitulo 3.
Assim, devem ser levantadas as atividades e papeis que organizactes
publicas e privadas tém realizado em aglomerados competitivos ao redor
do mundo. Importante ressaltar aqui as inferéncias de Meyer-Stamer
(2004), Messner (2002), Kaufman & Kraay (2002) e Rabellotti et al
(2005) das diferencas de eficiéncia em organizagOes e instituicdes
publicas entre paises desenvolvidos e em desenvolvimento.

Ha uma grande complexidade deste tipo de processo de tomada
de decisdo em rede, ainda que ndo necessariamente tenha um espago
fisico para reunir os tomadores de decisio (os individuos representantes
dos atores), que deveriam representar diferentes stakeholders de
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organizacdes ou comunidades. Assim, 0s papéis, atividades e processos
da governanca foram agui aocados de acordo com areas de
especializacdo ou foco de atuagdo, que devem ser levantados por
especialistas de cada regido e atividade econdmica.

No intuito de capturar impactos positivos nos fatores de
competitividade separadamente das empresas localizadas em um cluster,
Schmitz (1995) introduziu o conceito de “eficiéncia coletiva’, definido
como a vantagem competitiva derivada de economias externas locais e
acOes conjuntas. De acordo com Schmitz (1999), economias incidentais
sd0 de grande importancia na explicacdo da competitividade de clusters
industriais, mas ha também outra forca importante, a busca consciente
por acfes conjuntas. Tais ages conjuntas podem ser através de ligagdes
verticais ou horizontais. As combinagbes de economias externas
incidentais e os efeitos da cooperacdo ativa definem o nivel de eficiéncia
coletiva de um cluster e seu potencial para fomentar o aprimoramento
(upgrading) das micro, pequenas e médias empresas (RABELIOTTI &
al, 2005).

Assim, o foco deste trabalho se da no papel das relacbes
intracluster verticais e horizontais que geram a eficiéncia coletiva. Como
tais relagdes sf inerentes & necessidade de aumentar a competitividade
individual, decisbes coletivas, projetos e ages também podem ser
arranjados em mecanismos que lidam com o aprimoramento das
atividades cruciais para 0 negocio cerne (Core business), a vocagao
regional, do cluster.

A abordagem de Cunha (2006) sobre a cadeia de valor global
auxilia a considerar atividades que acontecem fora do cluster, e em
particular a entender o papel estratégico dos relacionamentos com atores
externos chave. De um ponto de vista analitico, a perspectiva da cadeia
de valor é util porque o foco muda da manufatura estritamente para
outras atividades envolvidas no fornecimento de produtos e servigos aos
consumidores finais, incluindo assm distribuicéo e marketing, as quais
sdo atividades que também contribuem para adicionar valor
(RABELLOTTI et al, 2005; CASAROTTO & PIRES, 2001). Segundo
Humphrey & Schmitz (2002), pesquisas sobre cadeias de valores focam
na natureza dos relacionamentos entre os véarios atores envolvidos na
cadeia e suas implicagOes para o desenvolvimento local.

Carrol e Buchholtz (2003) sugerem que o conceito de ambiente é
“chave” para o entendimento das relacbes entre organizacfes e
sociedade. Os autores salientam que o ambiente pode ser entendido em
termos “macro”, ou seja, 0 espago socia total no qual as organizagdes
atuam pode ser denominado de macro ambiente. Hatch (1997) denomina
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esse espago de rede interorganizacional. As organizagBes, portanto,
interagem com entidades de quatro ambientes distintos, conforme
explicitam Carrol e Buchholtz (2003): socia, politico, econdmico e
tecnol 6gico.

A propésito, Mintzberg (1995) lembra que esse tipo de estrutura
(burocracia) esta presente nas organizagdes desde a “gigantesca
montadora de automéveis’ até mesmo na “prisdo de custodia’. Embora
possa ser notada a existéncia de discrepancias entre propdsitos
organizacionais nesses dois exemplos, ha muitas situagdes comuns nos
seus respectivos modos de operacdo: tarefas operacionais rotinizadas;
procedimentos no nucleo operacional muito padronizados; proliferagdo
de normas, regulamentos e comunicagfes através da organizagdo;
unidades ao nivel operacional com grandes dimensdes, confianca na
base funcional para agrupar tarefas; poder relativamente centralizado
para tomada de decisdo; e uma administrag@o elaborada com uma nitida
distingdo entre linha e assessoria (MINTZBERG, 1995, p.164/165).

Assim, foi empregado aqui a conceituacdo proposta por Daft
(2002, p.11), onde as organizagdes sdo “ (1) entidades sociais que (2) sdo
dirigidas por metas, (3) sdo desenhadas como sistemas de atividades
deliberadamente estruturados e coordenados e (4) sdo ligadas ao
ambiente externo”.

Neste sentido, a governanca deve ser tratada como uma
organizagdo, no entanto com a dificuldade de ter suas estruturas e
processos espalhados entre atores sem necessariamente possuirem um
espaco fisico para executar suas atividades. Assim, pode-se perceber a
necessidade de identificar as “entidades sociais’ e a “estrutura’ de uma
governanca especifica, no intuito de caracteriz&la como uma
organizagdo de fato.

Todavia, a proposta neste trabaho é o de facilitar essa
organizacdo e visuadizagdo das atividades da governanca que tém
relagbes com vantagens competitivas ou ativos locais, que compdem o
ambiente das empresas do aglomerado. Assim, também foi seguido o
pressuposto de que as formas de capital disponiveis locamente sdo de
fato fatores de competitividade, portanto devem ser gerenciados. Assim,
0s capitais social, humano, natura e construido (estrutural) de um
cluster devem ser dirigidos por uma governanga competente.

Tsuji e Miyahara (2010) analisaram o processo de aglomeragéo
econdmica, em trabalhos anteriores, no leste da Asa e postularam um
hip6tese a qual se refere ao Flowchart Approach (abordagem através do
painel de fluxo), que identifica fatores que atraem firmas a regites
particulares. (1) recursos naturais, como materia-prima e recursos
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humanos, profissionais com certas habilidades ou m&o-de-obra barata;
(2) infraestrutura fisica, incluindo estradas, vias de escoamento
logistico, aeroportos, fornecimento de agua e eletricidade e outras
utilidades; (3) infraestrutura socia, como sistemas de direito de
propriedade legal, financeira e intelectual, arcabouco institucional
governamental; (4) esquemas de incentivo providos pelo governo, como
subsidios e isencdo de impostos para investimentos ou exportacdes.

Essa perspectiva ainda ndo tem sido amplamente estudada por
pesquisadores, embora novas abordagens de gestdo estratégica como
gestéo de stakeholders e simbiose industrial enfatizam a importancia de
sistemas holisticos em processos de tomada de decisao, especiamente
em redes. Ebers (1997) argumenta que se deve estudar os atores, suas
relagBes e suas raizes institucionais. N&o se deve visudizar estes em
isolado, mas reconhecer que entre os trés niveis existem “influéncias
recursivas’, assim sendo deve-se considerar os trés niveis de andlise e
suas inter-rel agdes.

Nessa intencdo, foram pesquisados diversos trabalhos e
referéncias bibliograficas sobre os diversos tipos de organizagtes e
instituicbes que participam na governanca de aglomerados produtivos,
portanto atores, assim como suas agOes mais efetivas. Dentre as
referéncias neste assunto, as mais utilizadas foram: Tsuji e Myiahara
(2010); Wong et ali (2010); Giuliani (2005); Gerolamo et al (2008);
Suzigan et al (2007); Meyer-Stamer (2004); Garcia et al (2004);
Messner (2002); Kaufman & Kraay (2002); Casarotto & Pires (2001);
Eurada (2001), (1999); Putnam (1995).

Todavia, as atividades bem-sucedidas podem fomentar que
organizagcbes de outra natureza (privadas, cooperativas ou hibridas
publico-privadas) em outras regides tenham um benchmark estratégico
coletivo como referéncia. A diferenca de eficiéncia pode ser
compensada se esta atividade for articulada para ser executada por um
ator competente, e ndo apenas atribuido a esmo ou mesmo sem
atribuicdo centralizada, o que resulta na sobreposicdo em agumas
papeis e lacunas em outros. Essas atividades sGo geralmente associadas
a atores ja estabelecidos, como ADRs, observat6rios econdmicos,
associagdes, cooperativas, entre outras. Propde-se agui uma outra forma
de organizac8o da governanga, a qual foi subdividida em mecanismos
que lidam com éreas de interesse estratégico local (figura 8).
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Figura 8 - Mecanismospor area de atuacdo da Governancaem Rede.
Fonte: Elaboragdo do autor.

Conforme a literatura citada neste item, entre outras a citar,
procurou-se agrupar as atividades e agles relatadas em dimensdes, as
guais foram denominadas de mecanismos da governanca, qye
compreendem o primerio objetivo especifico deste trabalho. Esses
mecanismos entdo sio referentes a diferentes areas de atuagdo que
devem ser cobertas por uma governanca inteligente, seja em rede ou em
gualquer estrutura que venha a acontecer. Com isso, pretende-se
embasar andlises locais sobre 0s servicos prestados por atores em
aglomerados produtivos, de forma que assuntos relevantes sgam
considerados.

a) Mecanismo de Coordenacédo e Articulacdo Coletiva

Atores e firmas devem ter comunicacdo integrada para um fluxo
de informagdo apropriado, para que 0 processo de tomada de decisdo
ndo seja tendencioso dentro da rede. H4 também a importancia do
estabelecimento e busca por objetivos comuns, representando metas
coletivas (EURADA, 2003, 1999; OLSON, 1999; COLEMAN, 1988;
CASAROTTO e PIRES, 2001, 2003; GOEDART, 2005).
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Desde que as atividades com essa findidade sdo geramente
executadas por atores publicos, paises em desenvolvimento batalham
por eficiéncia nesses mecanismos (HUMPHREY e SCHMITZ, 2000).
Assim, ha a necessidade, além de existir o mecanismo de articulacéo e
coordenacdo, de atores com a responsabilidade de reivindicagdo por
constante aprimoramento das atividades e projetos desses mecanismos.

Esse mecanismo pode ser encontrado nas ADRs, conforme
relatos de Gedert e Abreu (2005), Casarotto (2001; 2003), Eurada
(1999), que em gera visam alcancar objetivos coletivos de uma dada
regido.

As agéncias locais de desenvolvimento podem ser definidas
como: valorizagdo de um dos recursos latentes enddgenos, no nivel
infracregional. Sua miss&o geralmente € a de promover a criagdo de uma
nova datvidade, promover a interacdo socia e estar presente nas
unidades economicamente geogréficas (GOEDART e ABREU, 2005).

Ja pela definicdo da EURADA (1999, p.16) a agéncia de
desenvolvimento regional €

“...uma edtrutura operativa que produz a
identificacdo de problemas de desenvolvimento
satoriadl  ou global; escolhe o leque de
oportunidades ou metodologias para a sua solugéo
e promove projetos que podem otimizar soluctes
em funcdo do problema [.] sendo sua
caracteristica principal a posicdo e atencdo na
economia, na vida social e cultural de umaregido
especifica”

Em Santa Catarina, o trabaho desenvolvido pela FECAM
(Federagdo Catarinense dos Municipios), FORUMCAT (Forum
Catarinense de Desenvolvimento) e outras organizacbes de apoio,
referente as politicas de desenvolvimento para o Estado, incentivaram a
criagdo das ADRs com o objetivo de articular as agles de
desenvolvimento entre os atores da rede para a promocdo da
competitividade. Mesmo assim o processo de articulacéo é dificil pela
falta de comprometimento e sustentabilidade dos atores envolvidos,
ocasionando desconfiancga e desarticulacdo da rede de desenvolvimento.
A articulagdo faz-se necessaria e depende do comprometimento e da
sinergia por parte dos atores envolvidos, para ndo comprometer o
trabalho (GOEDART e ABREU, 2005).

Essa exposic¢éo foi corroborada com a finalizagéo posterior das
ADRSs no Estado no mandato do Governador do Estado Luiz Henrique
Silva. Mesmo tendo havido um processo de ADRs, esse sofreu
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descontinuidade devido a politica do governo de ele mesmo implantar as
SDRs, enfraquecendo os mecanismos espontéaneos de foruns e ADRs.

Também, dependendo do estagio de desenvolvimento de um dado
cluster, pode ainda ndo existir tal organizacdo ou ser muito ineficiente
gue seu trabalho ndo sgja refletido no desenvolvimento local (VAHL,
2010). No entanto, na auséncia de tal organizacdo especifica voltada
para a articulacdo de atores regionais, pode ocorrer o empoderamento de
alguma organizacdo de outra natureza, sgja por sua histéria sgja por
outro fator que crie o enraizamento (embeddedness) cultural de sua
importéncia, surgindo assim as redes de confianca, mesmo que
inconscientes.

Assim, um ator gue atue como mecanismo de articulacéo tem de
ter o maior quantum social entre 0s outros atores, ja que possui a maior
influéncia dentro das redes de confianca na aglomeragéo. Nesse sentido
um ator articulador pode ser uma associacdo comercial ou industrial, um
sindicato (SALDANHA, 2009), um politico ou mesmo uma igregja
(MILANI, 2003), o que no entanto pode levar a formagdo de oligarquias
e lobbies (MEYER-STAMER, 2004).

O papel desse ator na rede pode ndo ser téo explicito, assm como
0 estoque de capital social de um determinado ator, ja que, por exemplo,
um politico pode ser mais influente do que uma ADR em determinado
cluster. A simples existéncia de uma agéncia de desenvolvimento nao
necessariamente implica que esta deva ser o mecanismo de articulagdo
da governancalocal, pois corre o risco de n&o ser reconhecida na rede de
confianga.

Nos moldes brasileiros, segundo a importancia apontada por
Goedart e Abreu (2005), as paliticas de desenvolvimento no Estado de
Santa Catarina, que fomentaram a formagdo de ADRS, podem ter sido
sub-utilizadas como instrumentos normativos, ja que as funcfes
principais de tomadores de decisdo sdo homeadas, ou Sgja, S80 cargos
politicos. 1sso deixa brechas para a contratagdo de representantes que
possam, além de ndo ter a competéncia técnica para executar tarefas de
articulagdo e coordenagdo, ndo possuir quantum social suficiente para
movimentar o restante dos atores na visdo integrada da regido, em
direcéo de objetivos comuns.

Lideranca é um papel de sumaimportancia na gestéo da mudanca
organizacional (ROGERS, 1995). A governanga, mesmo que distribuida
em rede e com uma teia de colaboradores e stakeholders a serem
considerados e utilizados, necessita de um ator que empreenda a gestao
da mudanca.
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Segundo Eurada (2003), os maiores obstaculos para serem
sobrepostos na implementacdo de uma nova forma de governanca séo
reservas administrativas implicitas e explicitas, que evoluiram como
resultado da multiplicacdo de corpos intermediarios, assm como a
sobreposicdo de papéis e missdes entre os atores. As frustraches
resultantes podem ser superadas apenas se todos 0s atores concordarem
na necessidade de disponibilizarem suas habilidades para alcancar os
alvos definidos em conjunto para a regido. No intuito de resolver estes
problemas, a associacdo sugere algumas acles das autoridades do
arranjo, como:

- Assinar contratos com missdes especificas com as agéncias
intermedidrias, ndo apenas subsidiar despesas operacionais
anua mente;

Organizar um “first stop advisory shop” (loja de aconselhamento

de primeira parada), que seria uma agéncia de encaminhamento

das empresas para as organizagtes com os melhores profissionais
disponiveis para suas necessidades. Essas |ojas devem promover

o compartilhamento de habilidades e a descentralizagdo da rede

de conhecimentos.

Além desses obstaculos, a associagdo ainda cita outros problemas

no caminho da reforma da governanca:

- Resisténcia a mudanca, comum a qualquer organizacao;

- As entidades publicas regionais (pelo menos para a realidade
européia) acham dificil antecipar as necessidades do setor
privado;

- Moda: autoridades regionais e locais, antes desesperados por
implantar seu proprio parque industrial, agora querem um parque
tecnol6gico, um call centre ou um cluster.

- Ha dificuldade em distinguir entre 6bvio, latente e rea as
necessidades dos negocios da regido. Repostas adequadas séo
dificeis de formular, assim como desenvolver & ferramentas de
gestdo mais necessitadas.

A implantacdo de um sistema de gestdo da inovacdo da
governanca de clusters se mostra entdo um tema complexo, porém
necess&rio. Para Suzigan et al (2007) a complexidade da governanca
decorre, por um lado, do dficil equilibrio que a forma de governanca
deve manter entre cooperagdo e competicdo no ambito do APL e, por
outro lado, da miriade de fatores que condicionam a governanca..

Segundo Rogers (1995), um agente de mudanca € um individuo
que influencia os clientes na decisdo da inovacdo na diregdo proposta
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desgada. Esta seria uma das fungdes da propria governanca. A quem
caberia essa funcdo de transicdo, dentro da estrutura de governanca, em
uma organizacdo tipo aglomerado, como um polo, cluster ou APL?
Como a tomada de decisdo nesses modelos de estrutura organizacional
deve ser horizontalizada, ndo poderia haver hierarquia de comando que
force o processo de inovagao e diminua a responsabilidade do agente de
mudanca.

Assim a gestdo da mudanca na governanca pode ser também
distribuida entre os atores participantes, formando uma rede de difuséo
descentralizada, assim como as apresentadas por Rogers (1995). Talvez
dependendo da capacidade dos atores e do tamanho do aglomerado sgja
necess&rio a criagdo de uma unidade especifica para a gestdo de
transicdo da governanca, assim como é feito para outras finalidades,
como o observatorio econdmico ou 0s consarcios de P&D.

b) Gestdo de Stakeholders de uma Aglomeracdo Econdmica

O conceito de stakeholder management (gestao de stakeholders)
foi apresentado por Freeman (1984), tendo sido extendido por outros
trabalhos e pesquisas, como, Friedman e Miles (2002) e Silva (2006). A
principal caracteristica deste estilo de gestéo é o de considerar que
demandas sociais estéo associadas a uma série de atributos dos agentes
gue compdem os diferentes ambientes em que uma empresa esta
inserida, originando assim uma nova perspectiva que considera a
autoridade desses stakehol ders nas decisdes internas da organizagéo.

Freeman (1984) propds em sua “Teoria dos Stakeholders’ que
pessoas ou grupos de pessoas podem ter um impacto direto ou indireto
sobre a empresa da mesma maneira que recebem a sua influéncia. A
empresa € compreendida como um sistema relacionado com a
sociedade, ndo de modo abstrato, mas através de grupos de afetados e
interessados: os stakeholders. Os mais conhecidos sao os funcionérios,
acionistas (shareholders), clientes, fornecedores, sindicatos, associagdes
de classe, concorrentes, agentes financeiros, organizagdes nao-
governamentais, midia, governo, comunidade de entorno, sociedade e
meio-ambiente. Porém, cada empresa pode identificar stakeholders
adicionais.

Em sintese, um stakeholder pode ser qualquer interessado, grupo
de interesse, agentes ou atores, formados por pessoas, grupos de pessoas
e outras entidades, com interesses legitimos nas agdes e operagdes das
organizagOes, que podem afetar ou ser afetados por elas (SILVA, 2006).
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Neste sentido, qualquer grupo que possa ter interferéncia na
competitividade da firma deve ser considerada na formulacdo da
estratégia. Carrol and Buchholtz (2002), focando na definicdo dos tipos
de stakeholders, sugere que estes sdo definidos por trés atributos
basicos: legitimidade, poder e urgéncia. Estes atributos vao de encontro
com a definicdo de quantum social de Bourdieu (1980), que propbs que
cada agente especifico tem uma determinada posi¢ao de influéncia no
interior de uma rede social, dentro ainda de um determinado campo
socia onde relacfes de poder sdo manifestadas.

Tal quantum foi também definido por Bourdieu (1980) como
capital social, conforme apresentado anteriormente, e sugere o poder
gue determinados individuos tém dentro de certos grupos. Como redes
de tomada de decis@o dependem da interagdo entre seus atores, este
ativo esta presente em qualquer campo que possa surgir no estudo de
competitividade e gestéo coletiva.

Por esse motivo, “a concepcdo de organizacdo como simples
entidade transformadora de insumos em produtos (bens e servigos) —
marca da sociedade prémoderna e moderna — é obsoleta. Ela ndo se
gjusta ap entendimento de questdes envolvendo negdcios e sociedade. A
perspectiva pds-moderna de interacdo entre atores, construgdo de
relacionamentos, complexidade e relativismo dos ambientes mostrase
mais adequada para a compreensdo dos fenbémenos sociais como
expostos’ (SILVA, 2006 p. 45).

Deve reconheca-se que a sociedade é constituida por pessoas
com distintos papéis e com exigéncias diversas — explicitas ou néo.
Também deve ser enfatizado que as organizagdes possuem dinamicas de
atuacdo que ndop estdo em sintonia com as aspiragdes da sociedade (MIT,
1999).

Considerase aqui, portanto, que essas demandas também
interferem nas decisdes da governanga de um aglomerado produtivo,
talvez até com maior poder tendo em vista que ha nesse sentido a
conjuncdo de stakeholders de diversas firmas com 0 mesmo propésito,
aumentando assim seu nivel de capital socia e com isso influéncia local.

Ao se considerar que as demandas sociais estdo associadas a uma
série de atributos dos agentes que compdem os diversos ambientes, tem+
se uma perspectiva de autoridade dos stakeholders, realcando as
particularidades das interagbes entre organizagbes e sociedade
(FREEMAN, 1984).

Dentre as diversas classificagcBes na literaturg enfatiza-se a
dindmica social apresentada por Silva (2006, p. 47):
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|Espéf_,ﬁﬁ Nc"in-Hun1aI1:-;|5| Partidos Politicos

Figura 9: Stakeholderse categorias
Fonte: Silva (2006, p. 47)

Segundo Wheeler e Sillanpdd (1997), os stakeholders sociais
priméarios sio agueles que possuem interesses diretos na organizacdo e
no seu sucesso. Os secundarios podem ser extremamente influentes,
especialmente em questdes de reputacdo; seus stakes sdo de ordem
representacional e ndo tdo diretos. Aqueles classificados como néo-
sociais possuem como caracteristica aimpossibilidade de contato ou séo
representantes de um amplo e diverso conjunto de agentes.

Todavia, deve ser destacado a diferenca de abordagem entre a
gestdo de stakeholders, segundo as linhas de estudo encontradas na
literatura (FREEMAN, 1984; WHEELER e SILLANPAA, 1997,
SVENDSEN, 1998) que possuem um mesmo ponto de partida, as
estratégias organizacionais na busca de competitividade individual, em
contraponto com estratégias de desenvolvimento territorial, que visam
competitividade coletiva, como os Sistemas Produtivos Locais conforme
Casarotto e Pires (2001), Eurada (1999) e Vahl (2010). Com esse foco,
deve-se sdientar que a gestdo de stakeholders de aglomerados
econdmicos deve ser delineada por objetivos coletivos, visando a
sustentabilidade local acima de beneficios individuais, conforme
exposto sobre o papel geral da governanca.

Portanto, mecanismos com esse papel devem possuir ou elaborar
uma rede de contatos bem extensa e aberta, funcionando como uma
antena de stakeholders, que propicie que diferentes atores possam
interagir e expressar suas visdes perante o coletivo, ou sgja, esses
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mecanismos devem canalizar a voz dos stakeholders e apresenta-la no
plangjamento coletivo junto ao mecanismo de articulagao.

€) Mecanismos de Gestdo do Conhecimento Estratégico e | novagao

Neste item foram agrupados atividades e papéis de mecanismos
de suporte e apoio a coleta de dados, producdo de informacdo de
gualidade e sua distribuicdo entre atores e empresas de um aglomerado.
Considerase qualquer conhecimento que leve ao incremento da
competitividade loca e da geragcéo de inovagdo.

A missdo dos profissionais da Inteligéncia Competitiva em uma
organizagdo inclui aaquisicdo, andlise, interpretacdo e encaminhamento
de informagdes aos executivos. Ja a missdo dos profissionais da Gestdo
do Conhecimento concentra-se em identificar, classificar, organizar e
encaminhar conhecimentos Uteis as éreas da organizacdo, responsavels
pelatomada de decisdes, andlise das necessidades do setor e solugdo dos
problemas (DALFOV O, 2007).

Ja o conceito de inteligéncia econdémica inclui a coleta e gestéo
da informacdo que deve ser de importancia estratégica para todas as
organizacOes de uma regido na tomada de decisdes de médio e longo
prazo (EURADA, 2002). Ainda segundo a organizacdo, inteligéncia
econdmica € um complemento a gestdo do conhecimento, que deve
focar na gestdo da base de conhecimento interno explicito ou implicito
das organizagOes.

De acordo com Vargas (2002, p.20), o processo de aprendizagem
consiste no “uso de informagdes e a geracdo e difusdo de conhecimentos
(técitos ou codificados), constituindo-se numa atividade coletiva que
integra aexperiéncia de individuos e organizagdes’.

Assim, para a construgdo de vantagens competitivas dindmicas, o
gue realmente importa € a habilidade para o aprendizado, e ndo o
estoque de conhecimento, visto que o aprendizado € o mecanismo chave
para o processo de acumulagdo de conhecimento (VARGAS, 2002).

No entanto, aprendizagem e inovagdo ndo s30 processos lineares,
mas o resultado de lagos persistentes de realimentac8o entre inovacao,
difusdo e geracdo endégena de oportunidades de avango (FREEMAN,
1984). O processo de inovagdo depende da disponibilidade de
informagdes de qualidade. Portanto, os produtos/servicos de informagéo
podem ser considerados como elementos fundamentais para auxiliar na
geracdo de inovagéo.

Segundo Ramos et al (2006), os servicos de informacdo devem
suprir as necessidades das micro e pequenas empresas, a fim de que elas
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consigam sobreviver e se tornar mais competitivas no mercado. Outro
aspecto defendido por estes autores, em relagdo as necessidades de
informacdo dessas empresas, é a questdo da interacdo universidade-
empresa, como uma acdo propulsora da competitividade do setor
produtivo do pais. Os servigos de informagao que conseguem promover
essa interacdo sdo vistos como facilitadores para suprir as necessidades
de informag&o cientifica e tecnol6gica(WONG et al, 2010).

Costa (2003), defende que as empresas precisam de produtos e
servicos de informagdo, com ato valor agregado, envolvendo andlise,
adequacdo e geracdo de novas informagdes, conforme a necessidade dos
usudrios, solucionando tanto problemas tecnol 6gicos como gerenciais.

Assim, devido a importancia desses fatores, a governanca
enddgena deve apresentar mecanismos e atividades referentes a gestdo
do conhecimento de clusters, de inteligéncia estratégica, de marketing e
da inovagdo e sua difusdo.

Como uma inovagdo € uma invengdo colocada em prética, ou
sgja, um novo produto ou processo que tenha mercado consumidor
(ROGERS, 1995), sdo necess&rios também mecanismos de suporte a0
conhecimento técnico ou tecnolégico que compde o processo de
inovagdo, gque aportem conhecimentos estratégicos e de marketing que
sustentem a inovagdo no mercado. Esses mecanismos serdo abordados a
Seguir, enquanto gque 0S mecanismos que aprimorem a capacidade de
criacdo serdo abordados no item especifico sobre capital humano,
devido sua grande relevancia.

Segundo OCDE (2004), h& distingdes entre inovagdes de produto,
processo e Servigos:

“Uma inovagdo tecnolégica de produto é a
implantacdo/comercializacdo de um produto com
caracteristicas de desempenho aprimoradas de
modo a fornecer objetivamente ao consumidor
Servigos novos ou aprimorados. Umainovagdo de
processo tecnoldgico é a implantagdo/adocdo de
métodos de producdo ou comercializacdo novos
ou significativamente aprimorados. Ela pode
envolver mudangas de equipamento, recursos
humanos, métodos de trabdho ou uma
combinaco destes.” (OCDE, 2004, p21)

Ja a inovagdo em servigos € um tema complexo, sendo ainda
carente de definigdes especificas na literatura (OCDE, 2004).

Diversos trabahos tém demonstrado a relagdo entre a
aglomeragdo espacia, derramamentos de conhecimento (knowledge
spillovers), aprendizagem e inovagOes. Particularmente, o que faz com
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gue espacos limitados sgjam conducentes a knowledge spillovers é o
fato que estes permitem que o conhecimento técito, que é “viscoso” e
atamente localizado em principio, sga transferido facilmente
(GIULIANI, 2005).

Segundo Vargas (2002), particularmente na América Latina, 0s
baixos investimentos em atividades de Ciéncia e Tecnologia (C&T) e ha
capacitacdo do setor produtivo causam limitacdes relevantes quanto a
ineficacia de sistemas de inovacdo; para o autor, a auséncia de vinculos
de interacdo entre os atores agrava esse quadro.

Assim, essas implicagbes podem ser também notadas na dinémica
do desenvolvimento de clusters, devido a sua capacidade de absorcéo
(absorptive capacity), definida por Giuliani (2005) como a capacidade
de clusters em absorver, difundir e criativamente explorar o
conhecimento de fontes extracluster, ou exdgenas.

A governanca enddgena deve encorgjar e auxiliar negdcios locais
aenxergar afrente de seus “préprios narizes’, observar, sondar, detectar
a posicdo e movimento de seus competidores, desenhar seu curso contra
transagBes de mercado e antecipar o declinio do ciclo de vida de
produtos. Caso o cluster em questao ndo apresente essas atividades, ndo
estd em uma regido ou cidade estratégica (EURADA, 2002).

Uma organizag8o inovadora tem determinadas caracteristicas que
podem ser agrupadas em duas categorias principais de competéncias
(OCDE, 2004):

- Competénciasestratégicas: visdo de longo prazo, capacidade de
identificar e, a6, antecipar tendéncias de mercado,
disponibilidade e capacidade de cdligir, processar e assimilar
informagdes tecnol dgicas e econdmicas,

Competéncias organizacionais: disposicdo para 0 risco e

capacidade de gerencia-lo, cooperagdo interna entre os varios

departamentos operacionais e cooperagdo externa com
consultorias, pesouisas de publico, clientes e fornecedores,

envolvimento de toda a empresa no processo de mudanca e

investimento em recursos humanos.

A gestéo do conhecimento é um processo que envolve diversas
atividades. Devem ser considerados no minimo quatro elementos
(ALAVI et ail, 2001): criac8o, estocagem/retencdo, transferéncia e
aplicacdo do conhecimento. Esses maiores processos podem ainda ser
subdivididos, por exemplo, em criacdo de conhecimento interno,
aquisicdo de conhecimento exégeno, estocagem de conhecimento em
documentos versos estocagem em rotinas (TEECE, 1998), bem como a
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atualizacdo do conhecimento e compartilhamento do conhecimento
internamente e externamente.

Segundo Alavi et ali (2001), trés pontos surgem na discusséo
desses processos: (1) muita énfase é dada para entender a diferenca entre
dados, informagdo e conhecimento, bem como o delineamento de suas
implicagdes; (2) porque o conhecimento é personalizado, de modo que
para que este sgja compreendido por outros deve ser expressado de
modo que sgja interpretavel pelos receptores; (3) informagdes aleatorias
sd0 de pouco vaor: apenas informacdo que tenha sido ativamente
processada ha mente de um individuo através do processo de reflexdo,
esclarecimento ou aprendizagem pode ser Util.

Outra aplicacdo da gestdo do conhecimento, segundo Ruggles
(1998), é a criagdo de diretérios corporativos, referenciado pelo autor
como O mapeamento de especializagBes internas. Porque muito
conhecimento em uma organizagdo permanece decodificado, o
mapeamento de especialidades internas € uma aplicacdo potencialmente
util da gestéo do conhecimento, especialmente de clusters e redes.

Ruggles (1998) também ressalta a importancia de sistemas de
gestdo do conhecimento na criacdo de redes de conhecimento. Nesses
casos, 0 foco pode ser menor no mapeamento de especializagbes ou em
benchmarking, mas em aproximar experts para que conhecimentos
importantes possam ser repartidos e amplificados. Nesse aspecto, 0
autor ainda sugere que foruns online para comunicagdo e discusséo
possam formar redes de conhecimento.

Desse modo, a comunicagdo mediada por computador pode
incrementar a qualidade da criagdo do conhecimento habilitando um
forum para construcdo e partilhamento de convicgdes, crencas e
confianga, para confirmacdo de interpretagdo consensual e também para
permitir a expressdo de novas idéias. Provendo um campo extendido
para interacdo entre membros da organizagdo para compartilhar idéias e
perspectivas, e para estabelecer didlogo, os sistemas de informagéo
podem capacitar individuos a chegarem em novos discernimentos e
interpretacdes do que se fossem decifrar a informagéo por conta prépria
(ALAVI et ali, 2001).

Ja o conhecimento técito esta encrustado nas pessoas e dificil de
expressar através de linguagem codificada, portanto necessitando de
contato face-aface e interagdo direta para ser transmitido. Assim,
conversas informais entre técnicos e trabalhadores, a migragdo de
colaboradores entre empresas, comportamentos imitantes, sdo todos
meios de transmitir conhecimento técito (GIULIANI, 2005), o que

82



corrobora 0 maior potencial de gestdo do conhecimento em
aglomeragBes econdmicas espacials, como os clusters.

Com relacdo a inovagdo, segundo a OCDE (2004) ha trés
categorias principais de fatores que a condicionam. Elas se referem &
empresas comerciais, instituicdes dedicadas aciéncia e tecnologia e a
guestbes de transferéncia e absorcdo de tecnologia, conhecimentos e
habilidades. Além disso, a gama de oportunidades para inovagéo é
influenciada por um guarto conjunto de fatores — o ambiente que cerca
as ingtitui¢des, sistemas juridicos, o contexto macroecondmico e outras
condicdes que independem de quaisquer consideracdes sobre inovacao.

Portanto, considerando a criacdo de clusters baseados no
conhecimento e na procura por inovagles, 0s seguintes componentes
devem ser alocados (WONG & al, 2010, p. 52):

Estabelecimento de infra-estrutura publica de conhecimento,
como universidades Isto pode envolver a criagdo de novas
instituicoes, a reestruturac8o das existentes ou a criagdo de novos
programas, priorizando 0os campos de pesquisa e educacdo
necessarias para o cluster em desenvolvimento;

Atracao de atores do setor privado para o cluster. Isso inclui

tanto empresas intensvas em conhecimento como de

comerciaizacdo, que deverdo formar o cerne do tor privado,

bem como os servicos de apoio que irdo cercilas. O

desenvolvimento do setor privado pode se dar através da atracéo

de empresas exdgenas, bem como pela nutricdo de firmas locais
através de incentivos e esquemas de desenvolvimento, que
atraiam empresas para 0 Setor e encorajem aqueles que ja estéo
naindistria a aprimorar sua intensidade de conhecimento;

Estabelecimento de ligagdes com os mer cados consumidor es
lideres Isto pode envolver ligagBes com mercados externos,
principalmente para economias pequenas ou de entrada tardia no

mercado. LigacOes de negdcios sd0 necessérias para expandir 0

mercado de empresas do cluster, e lgagdes de inovaghes sdo

necessaias para fornecer as empresas acesso a produtos mais
avancados e conhecimento.

No entanto, segundo Garcia et al (2007), tais ligacGes podem
levar a uma hierarquia na rede, centrada na firma retentora de maior
conhecimento estratégico. Porém, uma estratégia complementar seria
criar as ligagBes internacionais através de coalizdes, tecnologias com
licenciamento cruzado, consorcio de P& D, padrbes técnicos comuns ou
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uma relacdo fornecedor-comprador de longo prazo (TSUJI e
MYIAHARA, 2010).

Portanto, assim como ha um grande hiato entre as economias
desenvolvidas e as subdesenvolvidas quanto a insercdo na economia do
conhecimento, existe também uma grande assimetria tecnol égica entre
firmas de um mesmo setor, especialmente no caso dos setores onde ha
possibilidade de atuacdo de MPEs (VARGAS, 2002).

Assm, podemos definir que mecanismos que lidam com a gestéo
do conhecimento, atuando em areas como marketing e inovacdo, devem
fomentar ganhos de capital social para aformagdo de redes de confianca
em segundo nivel. Os atores interligados devem partilhar de confianga
suficiente para participar em redes de troca de informagBes de maior
confidencialidade, como as redes de inovagéo e de desenvolvimento de
produtos.

Nesse aspecto, pode-se argumentar que quanto maior o espago de
conhecimento partilhado, menor o contexto necessario para que os
individuos compartilhem conhecimento na rede e, portanto, maior o
valor do conhecimento explicito e maior o valor da Tl (tecnologia da
informagdo) aplicada & gestéo do conhecimento. Em contrapartida,
quanto menor 0 espago disponivel ao compartilhamento do
conhecimento, menos relevante serd o conhecimento explicito, portanto
menos aplicavel seraa Tl para a gestédo do conhecimento (ALAVI et ali,
2001).

Assm, as aplicagdes de TI nas iniciativas de gestéo do
conhecimento organizacional revelam trés aplicagbes comuns. (1) a
codificagdo e compartilhamento de melhores préticas; (2) a criagdo de
diretérios de conhecimento corporativo; (3) a criagdo de redes de
conhecimento. Um exemplo seria encontrar um expert ou uma fonte
gravada de conhecimento usando diretérios e pesquisando bases de
dados; dividindo conhecimento e trabalhando em equipes virtuas,
acesso ainformagdo de projetos passados; e aprendizagem sobre as
necessidades e comportamentos dos consumidores analisando dados de
transacOes, entre outros (ALAVI et ali, 2001).

Mesmo embora o desenvolvimento da gestdo empresarial
também tenha aumentado pela utilizagdo de TI, as organizagdes também
tém passado por uma répida transformagdo, criando novas formas de
organizacdo e destruindo as tradicionais. Assim, Wong et ali (2010)
também apontaram diversos problemas relatados em empresas pela
utilizacdo de Tl em sistemas locais de inovagdo: objetivos de gestéo ndo
estdo claros; preocupacdo com a seguranca da informagdo utilizando TI;
fata de consultores de TI; os sistemas ainda sGo muito caros, o

84



investimento € muito ato; falta de software que cubra as necessidades
especificas das empresas.

Os atores que desempenham atividades de suporte estratégico, de
marketing e inovagdo, portanto devem atuar em pelo menos duas
grandes areas. inteligéncia organizacional e suporte tecnolégico para
gue possa ser constantemente atualizada com novas ferramentas de TI.
Nesse sentido, ainda devem apresentar grande nivel de gestéo da
inovacdo organizacional em s, especialmente em projetos de
desenvolvimento territoriais.

O plangamento estratégico e operaciona dos servicos de
informacdo deve contar com a participagdo de pessoas das areas de
marketing e financeira, para analisar a viabilidade financeira e
mercadol dgica dos servigos a serem desenvolvidos. Além disso, devem
ser considerados 0s aspectos. levantamento das necessidades de
informagao; fontes de informagdo, disseminagdo, divulgacéo e uso dos
servigos, softwares e hardwares de suporte & administragdo de
conteldos; e o papel das pessoas que véo trabalhar no desenvolvimento
dos servicos de informagdo (TRZECIAK, 2009).

Um sistema de inteligéncia regional deve objetivar (EURADA,
2002 p.3):

- Identificar ferramentas de producdo que estdo obsoletas ou ndo
s80 estratégicas;

Identificar indUstrias locais que estariam melhor relocadas;

Promover atividades que contribuam para a integracdo de novas

tecnologias em indUstrias regionais tradicionais e estratégicas;

Monitorar habilidades entre negdcios regionais,

Influenciar em politicas de fomento em uma visdo encorgjadora

para que haja maior partilha de conhecimento no valor agregado

produzido pela economia regional;

Desenvolver novas atividades econdmicas para substituir aquelas

gue se tornaram obsoletas devido aos desafios da economia

globalizada;

Re-implantar  infrarestrutura comunitéria para atender as

verdadeiras necessidades expressadas por negécios em indUstrias

emergentes em termos de Novos Servigos,

Promover empreendedorismo entre a populagdo em geral e

desenvolver esquemas de incentivo para encorgjar investidores

locais a tomar riscos;

Encorgjar autoridades publicas a promover inovacéo através da

adjudicacdo de contratos publicos.
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Os seguintes tipos de produto/servico de informagdo podem ser
enguadrados nos mecanismos propostos: consulta @pida, consultoria,
prospeccdo tecnolégica, extensdo tecnolOgica, consulta a bases de
dados, diagndsticos, estudos de viabilidade, andlise de mercado,
pesguisa de mercado, boletins, cursos, eventos, montagem de bases de
dados, guias, manuais, videos, publicacdes (livros, perfis, anuérios,
softwares, revistas etc.), informacdes sobre o registro de marcas e
patentes, editoracdo, desenvolvimento de projetos e aerta empresarial
(clipping).

Outro tipo de servico que merece destaque € 0 servico de resposta
técnica, que trata de atividades e fungbes de atendimento, tanto
individual quanto ingtitucional, as solicitagdes de informagdes
(mercadoldgicas, gerenciais e tecnoldgicas), que precisem de
levantamento detalhado e minucioso para elaboragdo da resposta. Esse
Servico ndo tem o objetivo de criar e nem de desenvolver solugdes, mas
sim de retratar realidades e conhecimentos que estédo disponiveis em
documentos e bases de dados que foram objetos de estudo de
especialistas e pesquisadores (SANTOS, 1997).

Diante disso, percebe-se que é fundamental o papel dos érgéos
envolvidos direta ou indiretamente com a produgdo, o processamento e a
distribuicdo de informagBes, fornecendo servigos e produtos de
informagdo compativeis com os niveis de assimilagdo e necessidades
dos wsuarios (TRZECIAK, 2009).

Nesses papéis, ressata-se aimportancia das decisdes estratégicas
do Estado no desenvolvimento de clusters. Ainda assim, ha grande
importancia do setor privado no desenvolvimento de alguns clusters
baseados no conhecimento. Estudo comparativo indica que tanto uma
governanga com atores publicos como privados podem surtir efeito na
gestdo do conhecimento de um cluster. No entanto, em clusters com
baixo nivel de desenvolvimento, o Estado tem tido papel centra na
dindmica do seu ciclo de vida (WONG et al, 2010). Alguns exemplos
citados pelos autores de escolhas estratégicas disponiveis a legisladores
e politicos em geral: (1) escolhas de atores a promover; (2) tempo certo
de entrada em tecnologias emergentes; (3) desenvolvimento de infra
estrutura de conhecimento.

Assim, redes de inovacdo e de desenvolvimento de produto,
observatérios econdmicos, associagdes, incubadoras de empresas,
universidades e ingtitutos de pesquisa s80 comumente apontadas na
literatura como mecanismos de gestdo do conhecimento de clusters
Atuam nas areas estratégicas, de marketing e inovagdo, provendo as
empresas de clusters com inteligéncia competitiva e integragdo
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organizaciond e de mercado, além do desenvolvimento de novas
tecnologias e processos estratégicos para as empresas da regido
(GEROLAMO et al, 2008; EERGEK e NORMAN, 2008; Aerts et ali,
2007; GIULIANI, 2005; TRZECIAK, 2009; WONG et ali, 2010; TSUJI
et al, 2010).

Ainda, atores publicos como secretarias do governo, legisladores
(através de instrumentos normativos, como leis e regulagdes), sindicatos
e ingtitui¢des de apoio e desenvolvimento setorial também sdo comuns,
bem como parcerias publico-privadas (atores hibridos) (EURADA,
2003; CASAROTTO e PIRES, 2001; WONG et al, 2010; SALDANHA,
2009; OCDE, 2004).

Portanto ha uma grande variedade de organizagBes e instrumentos
gue representam 0S Mecanismos que executam essas atividades de
inteligéncia em uma aglomerado, sendo diferentes basicamente devido
a0 estagio de desenvolvimento do cluster e da vocagdo regional. Cabe
ressaltar também que sistemas locais e regionais de inovagdo
correspondem a um estagio altamente avancado de desenvolvimento
organizacional, sendo escasso em regides emergentes (CUNHA, 2006).

d) Mecanismos de Capacitacdo do Capital humano

No item anterior se observou as atividades de mecanismos que
focam na gestdo do conhecimento de forma coletiva em um aglomerado.
Porém, a criagdo de conhecimento que resulta em inovagdo, sgjam novas
tecnologias, produtos, processos ou servigos, parte do capital humano ou
intelectual de uma organizagéo, seja elaindividual ou coletiva.

Assim, ndo basta a uma regido uma excelente integracéo e
sistemas de difusdo e troca de informages caso essas ndo sejam de
gualidade, conforme exposto. A qualidade do conhecimento criado
depende entdo da qualidade e competéncia das pessoas envolvidas no
processo de criagdo do conhecimento, entendida como capital humano.

Este item aborda os papeis e atividades da governanga em fungéo
de aumentar o potencial endégeno de criagd% do conhecimento, ou seja,
0S mecanismos responsaveis por qualificar o capital humano disponivel
em uma regiéo.

O Capital Humano de uma organizagdo, um ativo intangivel
pertencente ao préprio individuo, contempla todos seus conhecimentos,
idéias, aptiddes, tecnologias, competéncias, expertise, e outros bens
intelectuais, constituindo, portanto, todo um cabedal das mais diversas
capacidades, manifestas ou potenciais, das diferentes pessoas que
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integram uma organizagdo, incluindo também, a criatividade e a
inovacdo organizacional (HIGGINS,1995).

Segundo Stoeckicht (2005), refere-se as habilidades, experiéncia
e culturaindividuais de funcionarios e gestores, e participantes diretos e
indiretos da rede de valor da empresa ampliada, composta por clientes
internos e externos, fornecedores, colaboradores diretos e indiretos,
concorrentes, parceiros e outros atores que possam agregar valor ao
negécio da organizagdo. O Capital Humano trata fundamentalmente da
dimensdo humana como fator impulsionador dos processos de inovacao
organizacional.

No atual contexto, torna-se necessario ndo apenas gerenciar o
conhecimento, mas sobretudo ger&lo e impulsionar a inovagéo
organizacional através da sinergia e complementaridade dos recursos
tecnoldgicos, financeiros e humanos - conhecimentos e talentos - de
todos os participantes diretos e indiretos da empresa ampliada, gerindo
estrategicamente a rede de colaboradores internos e externos
(STOECKICHT, 2005). Mesmo ciente destes fatos, a pesquisa GEM —
Global Entrepreneurship Monitor (2008) demonstra que a proviséo de
educacdo e treinamento em empreendedorismo ainda é inadequada em
todos os paises pesquisados.

Nesse sentido, oconhecimento exerce um papel estratégico em
empresas inovadoras. O conhecimento pode ser definido como a crenca
justificada que aumenta a capacidade de uma entidade de agdo efetiva
(NONAKA, 1994). Segundo Alavi (2001), o conhecimento pode ser
visto de diferentes perspectivas. (1) estado da mente; (2) um objeto; (3)
um processo; (4) uma condicdo de ter acesso a informagdo; (5) uma
capacidade.

Ja Nonaka et al. (2001) classifican o conhecimento em duas
grandes categorias. conhecimento exclusivo, detido pela empresa; e
conhecimento publico, aos quais os diversos concorrentes tém acesso.
Para estes autores, 0 conhecimento exclusivo é valioso quando é
utilizado para desenvolver as competéncias necessarias na exploragéo de
novas oportunidades.

Nonaka et al. (2001) também levantam agumas questbes
fundamentais no que tange o conhecimento organizaciona: Como criar
novos conhecimentos que se transformem em fontes de vantagem
competitiva? Quais sdo os elementos desses conhecimentos? Como
tornar esses conhecimentos dificeis de imitar e substituir no inicio de
sua criagdo? Fundamentalmente, 0s autores se perguntam como usar o
conhecimento proprio da empresa como fonte de vantagem competitiva
e como transferir estes conhecimentos entre produtos, mercados,
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negocios e unidades organizacionais. Nesse sentido, os autores expdem
gue o principal foco de atencdo dos gestores atuais tem sido a gestéo do
conhecimento, na qual enfatizam o uso de tecnologia de informacéo e de
ferramentas de captura, mensuracdo e disseminagdo. Estes sdo
preferidos em detrimento da construcéo de uma cultura da aprendizagem
e da inovagdo na organizacdo sustentada por principios e estratégias,
préticas e ferramentas voltadas para o desenvolvimento do potencial

criativo das pessoas e dacriacdo de novos conhecimentos.

Quando se tratam de organizacdes como 0s arranjos produtivos,
esses conhecimentos estdo difusos entre as empresas e instituicdes de
apoio, o que dificulta ainda mais o processo de gestdo do conhecimento.
Dessa nova forma de estrutura organizacional, surgem as redes de
inovagdo, como forma de aumentar a eficiéncia da gestéo da inovagdo
de empresas que participam da mesma cadeia de valor. No entanto, esse
tipo de rede, baseado nos conceitos de inovagdo aberta (open
innovation), apresenta justamente problemas com a descentralizacgo e
compartilhamento do conhecimento, que pode ser agravado pelafata de
confianca entre as empresas da rede. Esse problema foi melhor
explorado no item sobre o Capital Social.

Portanto, tornase essencia que o arranjo produtivo faga o
mapeamento de seus ativos intelectuais. Um dos processos fundamentais
para a gestao estratégica do Capital Humano refere-se a capacidade da
organizagdo de mapear as suas competéncias essenciais e o0s ativos
intelectuais, estabelecendo o nivel de interdependéncia, integragdo e
interacd0 em seu capital intelectual de forma a buscar a sinergia ea
complementaridade entre os diferentes recursos de conhecimento
existentes (STOECKICHT, 2005). Isto traz atona a necessidade de
identificar quais o0s conhecimentos criticos para sustentar as
competéncias necessarias as empresas no presente e no futuro.

Stewart (1997) confirma que a interagdo entre as formas de
capital intelectua é a fonte de riqueza nas organizagdes. Segundo este
autor, o capital intelectual ndo é criado a partir de partes distintas de
capital humano, capital estrutural e de cliente, mas do intercambio entre
eles. A empresa deve focalizar no fluxo de informagdo, analisando o
capital humano, estrutural e do cliente e suas interagOes, pois estes
trabalham juntos. Portanto, ndo basta que uma organizacdo invista em
pessoas, sistemas e clientes separadamente.

Quando trata-se de capital humano de um aglomerado ou regiéo,
deve-se também considerar a competéncia desenvolvida pelos
individuos de um cluster, ou mesmo lacunas que devem ser equilibradas
para aprimorar a competitividade local. Trujillo e Salazar (1996)
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definem competéncias como conjuntos de conhecimentos, habilidades,
disposicdes e condutas que uma pessoa possui, que lhe permitem a
realizacdo exitosa de uma atividade. Ja sgundo Spencer e Spencer
(1993), competéncias no nivel de conhecimento e habilidades sfo mais
facels de desenvolver, enquanto que competéncias no nivel mais
profundo, de motivos e tragcos sdo mais dificeis de mensurar e
desenvolver.

Competéncias de autoconceito se situam em um nivel
intermedidrio. Atitudes e valores como autoconfianca (ver-se a §
mesmo como um “gerente” e vez de um “operério qualificado”) podem
ser mudados através de treinamento, psicoterapia, e /ou através de
experiéncias positivas focadas no seu desenvolvimento, contudo com
mais tempo e dificuldade que os conhecimentos e habilidades
(MORALES, 2004)

Em clusters intensivos em conhecimento, segundo Tsuji et ali
(2010), deve haver fontes de criagdo de conhecimento que gerem
propriedade intelectual (como patentes, marcas, etc.) e know -how técito
(como habilidades, conhecimento técito e criatividade). A criagdo de
conhecimento tangivel e intangivel pode acontecer em qualquer
componente do cluster. Por exemplo, o desenvolvimento de habilidades
técnicas acontece dentro da educacdo formal e ingtituicbes de
capacitagdo, mas também dentro de empresas e ingtituigdes de P&D
através da aprendizagem por uso e por préatica.

No entanto, gpenas a criagéo de conhecimento ndo € suficiente, ja
gue se este ndo for utilizado de forma efetiva, o sistema pode subutilizar
recursos tecnol dgicos, resultando em baixos retornos de investimentos e
esforgos despendidos no processo de criagdo. Os processos de utilizagdo
do conhecimento, portanto, sdo iguamente importantes em um
aglomerado, enraizado nas empresas em suas capacidades operacionais
e de inovagdo. Mesmo assim, ainda ha a necessidade, conforme exposto,
da transac8o de conhecimento interfirmas para estimular a criacdo e
utilizagdo de inovagbes (TSUJI et ali, 2010).

Portanto o fortalecimento da governanca contribui para o
aumento da interagdo entre os atores, 0 que proporciona um ganho de
aprendizado conjunto, oriundo de tal interagdo (learnig-by-interacting)
(MYTELKA; FARINELLI, 2005). Tal técnica, considerada de baixo
custo, baseia-se na natureza interativa e cumulativa do processo de
aprendizado e na sua relevancia para o desempenho das empresas e seus
recursos humanos inseridos no arranjo (MEY ER-STAMER, 1998).

Lastres et al (1999) atentam para o fato de que particularmente
em economias de aglomeracdo, a geracdo e difusdo de conhecimentos e
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inovagcBes sdo interativos e localizados. Portanto, € a interacdo e
articulagdo criadas entre os agentes localizados num mesmo espaco
territorial, denominados aqui de atores locais, que favorecerdo o
processo de criacdo, disseminacdo de conhecimentos e desenvolvimento
de competéncias.

Assim, um cluster baseado no conhecimento deve apresentar
diferentes mecanismos como: infra-estrutura para o conhecimento, como
institutos de P& D publicos e universidades como lideres na geracéo de
conhecimento, assim com para capacitacdo de pessoal; conexdes para
liderar os usudrios do conhecimento, como a colaboracdo e ato
envolvimento na formulagdo de programas e ingtitui¢des de capacitacao,
caso contr&rio os mecanismos de geracdo podem produzir resultados
irrelevantes para aindistria (GIULIANI, 2005).

€) Mecanismos de fomento do Capital Social

Aprofundar o conhecimento sobre como se da o principio da
estruturacdo do capital socia de uma regido também é necessario para
este estudo. Conforme exposto, todos 0s mecanismos sao dependentes
de interagBes em redes. Essas interagBes acontecem a nivel individual
entre os atores, o que é reflexo da cultura e capital social desses.

Segundo Durston (2000), destacam-se trés tedricos ligados ao
conceito de capital socid. James Coleman, que aplica o conceito na area
da educagdo e analisa 0 seu papel no crescimento do capital humano, em
uma abordagem baseada na escolha racional. Para este autor, o capita
social € um recurso para o individuo que pertence a uma determinada
estrutura. Robert Putnam aplicou 0 conceito na compreensdo da
participacdo e enggjamento da sociedade e o0s seus efeitos nas
instituicBes democréticas e na qualidade do governo em algumas regides
da Itdlia, aprofundando seus conceitos em estudos posteriores nos EUA.
Ja Pierre Bourdieu trata 0 capital social como a soma dos recursos
decorrentes da existéncia de uma rede de relagbes de reconhecimento
matuo ingtitucionalizada em campos sociais. Os recursos sao
empregados pelas pessoas a partir de uma estratégia de progresso dentro
da hierarquia socia do campo, préatica resultante da interagdo entre o
individuo e a estrutura. Cada campo social se caracteriza como um
espago onde se manifestam relagfes de poder, o que significa dizer que
0S campos sociais se estruturam a partir da distribuicdo desigual de um
quantum social que determina a posicdo que cada agente especifico
ocupa em seu interior. Bourdieu denomina esse quantum de “ capital
social”.
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Bourdieu (1980, p. 6) utiliza o conceito de capita socia
centrando-se nos beneficios que sdo obtidos pelos individuos em funcéo
de sua participagdo em grupos e sobre a construcdo deliberada de
sociabilidade com o objetivo de criar este recurso:

“O capital socia é o conjunto de recursos atuais
ou potenciais que estdo igados a posse de uma
rede durdvel de relagbes mas ou menos
institucionalizadas de inter-conhecimento e de
inter-reconhecimento ou, em outros termos, a
vinculag&o a umgrupo, como conjunto de agentes
gue ndo somente sdo dotados de propriedades
comuns (passiveis de serem percebidas pelo
observador, pelos outros ou por eles mesmos),
mas também s3o unidos por ligagdes permanentes
e (teis”

Assim pode-se concluir que o capital social seja auto-somético O
autor destaca também a criacédo do capital social através do conceito de
habitus - as atitudes e acfes desinteressadas praticadas pelos individuos
pertencentes a mesma classe — que configura redes sociais de
relacionamentos entre os agentes. O volume de capital que um individuo
possui depende entdo da extensdo da rede de relacBes que ele pode
efetivamente mobilizar e do volume do capital (econdmico, cultural ou
simbdlico) associado a cada um dagqueles a quem esta ligado.

Dessa forma destaca-se também a importancia de formadores de
opinido, ou figuras de lideranga, que promovam a difusdo de inovagdes
e informaches através da rede (ROGERS, 1995). Quando uma agéncia
com vinculo governamental tem essa funcéo de lideranca, como a ADR,
procurase sua imparcialidade e o beneficio publico geral. No entanto,
como ja enfatizado aqui, a presenca de lobbistas, a corrupcdo e o
nepotismo podem levar essas organizagOes a decisdes e agdes
tendenciosas segundo interesses de alguns grupos, geralmente com forte
aporte de capital econémico, e conseqlente influéncia politica
(BOURDIEU, 1980).

Ja a definicéo apresentada por Coleman (1988, p. 95) € de que o
capital socia € “(...) a habilidade de as pessoas trabalharem juntas em
grupos e organizagoes para atingir objetivos comuns’. Ao contr&rio de
outras formas de capital, o capital social é inseparavel da estrutura de
relaches estabelecidas entre os atores. A caracteristica principal do
capital socia em relagdo a outras formas (fisico, cultural, humano) é a
sua intangibilidade, o que torna sua medicdo também um tanto
complexa.
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O autor mais citado recentemente sobre o capital social, segundo
Durston (2000), é Robert Putnam, que se notabilizou apds a publicacéo
de “Comunidade e Democracia a experiéncia da Itdia Moderna’
(Making democracy work. Civic traditions in modern Italy) em 1993
publicada no Brasil em 1995. Essa obra apresenta os resultados de uma
extensa pesquisa multidisciplinar, iniciada em 1970, cujo objetivo era
compreender o modo como a politica e o governo sdo influenciados
pelas ingtituicbes e os fatores que condicionam o desempenho
institucional. A questdo bésica que Putnam procurou responder,
contrastando os diferentes resultados produzidos pela descentralizacéo
politica no Norte e Sul da Itdlia, é por que o mesmo tipo de ingtituicdo
exibe desempenho diverso em contextos sociais distintos. Comparando
historicamente as duas regides, Putnam (1995) chega a conclusdo de que
0 bom desempenho ingtituciona do Norte da Itdlia deve-se
principalmente a uma sociedade civil muito mais forte do que a do Sul,
Ou sgja, a existéncia de uma '‘comunidade civical.

No entanto, de acordo com Abu-El-Hg (1999), essa énfase
excessiva em aspectos culturais na determinacdo da confianca e do
capital socia é de que relegaria os paises e comunidades em atraso
relativo a uma situagdo de baixo dinamismo econdmico, sem maiores
perspectivas de progresso, dada a incipiente presenca de ag0es coletivas
nesses locais. Uma posicdo que pode ser contraposta a essa Visdo
culturalista é aquela defendida pelos neo-institucionalistas. Essa atribui
as politicas publicas uma fonte central de mudanca social.

Na dtica institucionalista o Estado seria, nessas sociedades
atrasadas, o agente central capaz de mobilizar os recursos da
comunidade e ser fonte de mudangas. Porém, Abu-E-Hg (1999)
argumenta também que em alguns casos é a propria agdo do Estado,
quando dominado por oligarquias predatérias que privatizam o espago
publico e se afastam das demandas sociais, que inibem ou destroem as
acOes comunitérias locais.

Putnam (1995) sdlienta que em uma comunidade ou uma
sociedade “abencoada’ por estoques significativos de capital social,
redes sociais de compromisso civico incitam a prética gera da
reciprocidade e facilitam o surgimento da confianga mitua. Assim a
manutencdo e o fortalecimento da democracia ndo sdo sustentadas
apenas a nivel ingtitucional, assim como apontado por Kaufmann
(2002), mas também pela existéncia de uma cultura civica comunitaria e
altruista, refletida pelos valores e normas formais e informais que regem
as relagdes entre os individuos.
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Assim, a gestdo consciente do capital socia busca reduzir custos
de transacdo, produzir bens publicos e facilitar a constituicdo de efetivas
organizaces de base local, de atores sociais e de sociedades civis
saudaveis (DURSTON, 2000). Segundo o autor, os caminhos para o
desenvolvimento do capital social seriam: através de legislacdo que
garanta os direitos de propriedade e o cumprimento dos contratos
firmados; desenvolvendo relaces estaveis de confianca, reciprocidade e
cooperacao; e o capital social normalmente deve ser gerado como um
subproduto de atividades sociais.

Para compreender a promogao do capital social deve-se procurar
estabelecer de forma mais clara quais sdo os fungdes que as relagdes
sociais exercem em um aglomerado, ou Sgja, em que processos €las sdo
relevantes. Todavia sera analisado aqui relagcBes genéricas de poder,
podendo a discussdo ser aplicada aos processos inerentes a supervisao
OouU mesmo execucdo das decisdes da governanga, porém a énfase sera
em estruturas do tipo “all ring, no cor€’, onde ndo ha hierarquia nas
relacbes inter-firmas do aglomerado. Alguns dos papéis atribuidos a
governanga no que diz respeito a gestdo do capital socia podem ser
(PUTNAM, 1995; COLEMAN, 1988; MEYER-STAMER, 2004,
MILANI, 2003; WONG et al, 2010; KNIGHT, 2005):

— Incentivar o equilibrio entre competicdo e cooperagdo ha
economia enddgena, para aumentar a eficiéncia e inovagdo
individual das empresas do aglomerado e consegiente
competitividade sistémica (facilitar a formagdo de redes e
consorcios de empresas);

— Facilitar o compartilhamento de informages e conhecimentos,
procurando um desenvolvimento vertical da regiéo e horizontal
da empresss;

— Transformar ambientes propicios ao empreendedorismo, a
geracdo de trabalho e renda, e 0 *empoderamento” de segmentos
sociais excluidos, principamente nas etapas das cadeias
produtivas que ainda sdo executadas fora da regi&o;

— Melhorar a coordenagdo e coeréncia de agdes e processos de
tomada de decisdo coletivos, como evitar a sobreposicdo de
papéis pelos atores;

— Agregar uma visdo comum ao futuro do territdrio, incluindo a
sociedade local, buscando a concordancia nos meios que cada
parceiro pode contribuir para acancar 0s objetivos comuns
definidos em conjunto;

— Aumentar o conhecimento mituo e a confianga entre os atores,
ampliando a previsibilidade sobre seus comportamentos,
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reduzindo a possibilidade de oportunismo e propiciando um

maior compromisso em relagdo ao grupo, reduzindo assim os

chamados custos de transacdo (como uma spread elevada).

Dado uma polarizacdo tedrica entre as duas abordagens
interpretativas do capital social, o culturalismo e o neoinstitucionalismo
(ABU-EL-HAJ, 1999), pode-se tracar uma analogia para duas formas de
desenvolver o capita socia de uma regido: institucionamente e
culturalmente.

Desenvolver leis e regulamentactes para “forcar” as relacdes de
igualdade, evitando o oportunismo institucionalmente, aparenta maior
velocidade de resposta. No entanto, dependendo do pais ou regido esta
pode ser uma visao simplista do problema: muitas dessas leis podem ser
tendenciosas, ndo serem aceitas pela populacdo local por controvérsia
cultura histérica ou ainda néo refletirem a realidade social ao qual se
aplicam, sendo a populagdo inexperiente quando se traz normas de
outras regioes.

Ja o desenvolvimento de uma cultura dtruista pode levar
geragdes, até séculos, porém ndo se da o énfase merecido a estratégia.
Quando tratamos de aglomerados produtivos, ndo ha mecanismos ou
organizagdes nas estruturas de governanga convencionais que tratem de
fomentar atividades que ndo tenham reflexo econdmico direto, ou sgja,
nao promovem a cultura cooperativa em todos os ambitos que esta pode
ser vista, através de atividades sociais coletivas por exemplo. .

Putnam (1995) também reforca o caréter auto-somético do capital
social propondo que os seus “estoques’ tendem a ser cumulativos e a
reforgar-se mutuamente, resultando em equilibrio social com elevado
niveis de confiangca. Assim, o0 autor explica as diferentes trajetdrias do
Norte e Sul da Itdia: o Norte se reuniam em feudos, reforcando o
espirito de comunidade local, enquanto que o Sul se estruturou na
monarquia, ou seja, uma cultura de subordinagdo a aspiragbes e
comandos de uma governanga centralizada.

O mesmo pode ser apontado para paises em desenvolvimento,
como o Brasil, que tenham passado por rupturas politicas recentes,
tendo sido governados por regimes autoritarios. No caso do Brasil vae
ressaltar que apesar da constituicdo de 1988 (muito recente), ainda ha
resquicios de periodos anteriores, como a legisacdo trabahista que foi
outorgada em 1951 por Getulio Vargas, seguindo os modelos fascistas
da época, em especia o itdiano de Mussolini. Com isso podemos
afirmar que o Brasil ainda tem parte de seu ambiente institucional tecido
sob uma realidade de autoritarismo, mrtanto tendenciosa. Esse fato
afeta ndo apenas um aglomerado produtivo brasileiro no seu ambiente
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macroecondmico, como geralmente se considera como responsabilidade
do nivel federal do Estado, mas nas relacbes menores possiveis, como a
patrdo-empregado ou mesmo entre empresas.

Portanto a questdao que se quer chegar agora € quem ou que
organizacles participantes da governanca devem exercer esses papéis.
Em nivel ingtitucional, ndo ha davidas que o poder legidativo e
judiciario sdo pertencentes ao Estado. Assim, o0s papéis ingtitucionais
cabem aos governos, com o0 cunho de desenvolver um tecido
institucional decente que promova a cooperacao e diminua os riscos nas
transagBes, reduzindo assim 0s custos e aumentando sua eficiéncia.

No ambito cultural o tema € mais complexo: uma cooperativa de
garantia de crédito, por exemplo, tém a funcdo de aumentar a confianca
dos bancos com relagdo as empresas financiadas. Portanto pode-se dizer
gue esta € um mecanismo de gestdo do capital social de um aglomerado.
Todavia, a formagdo de redes e consircios de empresas ndo necessita da
presenca de organizacbes externas as empresas para gque estas se
agrupem (e continuem agrupadas) em busca de objetivos comuns. A
confianga entre os empresarios € o principal entrave para que este tipo
de associagdo ocorra (CASAROTTO e PIRES, 2001), e sendo esta um
ativo de cardter cumulativo, caso ndo haja histérico positivo para
solidificar a relagdo, esta pode ndo ocorrer.

Sendo assim, pode-se dizer que o “homo economicus’ atua
mediado por instituigdes e relacbes sociais. Assim, a agdo cooperativa
mostra-se mais efetiva onde haja a presenca de institui¢oes e relagdes
socialis que contem com a confianga da populagdo e o comportamento
oportunista seja minimizado mediante regulagéo social.

No entanto, a presenca de aglomerados produtivos em torno de
uma vocagao regional ndo implica necessariamente em cooperagéo nem
na inexisténcia de concorréncia. Devido a semelhangca de cadeias
produtivas, pode-se resultar em baixa cooperacdo. Além disso, hé outros
diversos motivos para 0 baixo nivel de cooperagdo encontrado junto a
pequenos estabel ecimentos.

A divulgacdo de informactes confidveis, como oportunidades de
negocio em determinada regido que apresente potencial econdmico, gera
atratividade de investidores e a consequente migracdo de
empreendedores (capital humano) para o local (GIULIANI, 2005).

Essa imigracdo pode também alterar a estrutura do capital social
local. Dependendo da cultura que estes imigrantes trazem consigo, essa
alteracdo pode ser para melhor ou pior. Portanto a intervencdo da
governancga neste ponto pode ser crucial, ja que a formacdo de redes de
empresas é fundamental para um aglomerado produtivo.
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Um efeito que pode surtir desse fenébmeno seria uma mudanca de
paradigmas presentes na cultura organizacional hereditéria da regiéo, da
maneira como as relagdes entre individuos ocorre. Esse efeito pode ser
percebido na aglomeracdo produtiva dos Vinhos de Altitude, na serra
catarinense, na cidade de S&o Joaguim. Na regido, a EPAGRI testou
com sueesso a producdo de uva para vinhos finos, apresentando boa
gualidade em especial pelo clima de altitude. No entanto, ndo houve
iniciativas de negdcios nesse ramo antes da divulgacéo dos dados pela
instituicdo. Tampouco houve iniciativa por parte da populacéo local
mesmo apés a divulgacdo da noticia. No entanto trouxe empreendedores
ja bem sucedidos de outros ramos e regifes, como o0 ceramico e téxtil,
que resolveram investir na producéo de vinhos em S&o Joaquim com o
suporte da propria EPAGRI. Assm, uma institui¢do de pesquisa além
de ser um mecanismo de inovagdo, funciona também desenvolvendo o
capital socia de uma regido, modificando habitos empresarias, e néo
somente para aumentar o conhecimento técnico.

Esse fato demonstra que ha a possibilidade de se atrair nédo
apenas capital financeiro ou estrutural, através de subsidios, como no
caso de montadoras. No entanto a governanca local teria mais poder de
atracdo agindo coletivamente em uma plataforma interinstitucional do
gue apenas contando com medidas e paliticas publicas exclusivamente.

Em Pintadas, na Bahia, a Igreja Catdlica foi a principal parceira
na disseminacdo das préticas de transformacdo social (MILANI, 2005).
Segundo dados do projeto desenvolvido na regido, a chamada ala
progressista da Igreja Catdlica estimulou a construgdo do sentido do
comunitario e do coletivo por intermédio dos valores relacionados com
a solidariedade e a cooperagdo. Essa prética estd aparente nos projetos
sdcio-econdmicos implicando a utilizagdo e a gestéo de equipamentos
comunitérios e o trabalho coletivo da Associagdo Padre Ricardo. O
projeto econdmico comunit&rio €, assim, visto como um meio para
organizar 0s pequenos produtores, oferecendo-lhes possibilidades de
ampliar sua participagcdo na sociedade maior, tentando estimular-lhes o
senso critico e a consciéncia sobre a liberdade, a responsabilidade e os
direitos dos cidaddos. Da mesma forma, a agdo coletiva é justificada em
funcdo de seus beneficios econdmicos: os folhetos de publicidade da
cooperativa de crédito SICOOB, fundado em 1997, lembram aos
agricultores que gragas a responsabilidade coletiva podem constituir
fundos de aval e contrair empréstimos, que individuamente ndo
poderiam contar (ou teriam de pagar taxas de juros mais elevadas
praticadas por bancos sem agéncias em Pintadas).
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Embora a identidade coletiva é relacionada com o movimento
social promovido pela Igreja em Pintadas, Milani (2003) ainda aponta
gue o compromisso da populacdo local com a res publica tem origem,
entre outros fatores, na luta histérica pela sobrevivéncia e no combate
contra as desigualdades no acesso a terra e a &gua. Assim a ingtituicéo
religiosa também pode estar atrelada a uma necessidade maior da
sociedade, de consolo e conforto perante desastres coletivos, que ndo
tém tendéncias de escolha na sociedade, ou sgja, pode ocorrer a qual quer
um.

A cultura cooperativa nesse caso € gerada pelo apelo a
compaixao, ou pelo apego a possiveis perdas materiais. Nesse sentido,
pode-se sugerir que este receio € um fator que levou os paises nérdicos,
como Suécia e Noruega, onde o clima é extremamente frio, a niveis de
desenvolvimento social (como o IDH — indice de desenvolvimento
humano) elevados. No entanto, esse fator com certeza ndo € suficiente,
pois temos desertos no sertdo Nordestino, enchentes e tornados no Sul e
ainda ndo chegamos aos mesmos indices desses paises.

Putnam (2000) tem procurado levantar medidas para o capital
social de uma regido, andisando, por exemplo, participacOes das
pessoas em associagoes de pais e mestres, clubes desportivos, igrejas,
piqueniques, entre outras atividades civicas coletivas. A influéncia da
participagdo da populagdo em atividades desse tipo no capital social de
uma regido é relevante, no entanto encontrar dados histéricos sobre
essas organizaghes e a m@rticipacdo de seus integrantes é de maior
dificuldade. Ainda assim Putnam agregou diversos dados sobre esse
aspecto da sociedade americana e percebeu que o nivel de
associativismo da comunidade nesse pais esta decrescendo, portanto
diminuindo seu capital social. De modo inverso, as organizagdes
estudadas por Putnam podem entdo ser tidas como instrumentos para o
desenvolvimento do capital social.

Com iss0 pode-se perceber que o plangjamento estratégico
coletivo, feito para cumprir os objetivos gerais da regido, deve envolver
representantes dessas organizagfes, que propiciam 0s momentos de
interacdo civica. No entanto, essas organizagdes ainda ndo sdo cogitadas
como integrantes da governanca local, sendo deixadas de fora no
planegjamento local, quando este existe.

Além de participarem da fase de plangamento, essas
organizagOes deveriam receber recursos diversos para se desenvolverem
e executarem seu papel de forma mais eficiente. A conseqiiéncia seria o
aumento do nivel de confianga entre as pessoas na regido e
possibilitando que as empresas e organizagGes consigam dar “saltos
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guanticos sociais’, em direcdo a redes de confianga com maior
influéncia e relevancia para o contexto coletivo local.

Os mecanismos com esse carater podem ser entdo 0s centros
comunitarios, associacfes, sindicatos, escolas, universidades, ONGs,
igregjas, clubes sociais e desportivos, entre outras organizacbes que
promovam eventos ou momentos de interagcdo civica, onde ha a
possibilidade dos atores e stakeholders de desenvolverem seu potencial
social, através de relagdes sem compromisso econdmico direto. Através
dessas atividades a cultura de cooperacdo e interagcdo pode ser
fomentada, que deve com o passar do tempo e devido acumulo de
confianga mutua, refletir nas relagbes diretas de negdcios na regido,
além é claro da melhoria da qualidade de vida da comunidade inteira.

f) Mecanismos de Controle e Manutenc¢éo do Capital Natural

A disponibilidade de fatores de producdo, como 0 acesso
privilegiado a recursos naturais, € um fator estético de competitividade
de algumas regides (PORTER, 1999). Entretanto, estes fatores nao séo
sustentaveis no longo prazo, tendendo a ser ultrapassados pela
concorréncia (GARCIA et al, 2004).

Reihardt (1998) argumenta que o “ambiente natural” e as futuras
geracOes sdo importantes stakeholders também. Segundo Latour (2004),
ativos ndo-humanos também devem ser considerados atores sociais, ja
gue dividem com humanos uma existéncia coletiva.

Conforme Sustainable Measures (2003), os indicadores de
sustentabilidade séo diferentes dos indicadores tradicionais de progresso
ambiental, social e econbmico, pois estes medem as mudangas de um
aspecto como se fosse inteiramente independente dos demais. No
entanto, a sustentabilidade requer uma visdo integrada do mundo, com
indicadores multidimensionais que mostrem as inter-relacfes entre a
economia, 0 meio ambiente e a sociedade. Também ha ferramentas
como o Dashboard for Sustainability e o Ecological Footprint, que tém
procurado suprir as necessidades da sociedade quanto a indicadores de
desenvolvimento sustentavel de uma maneira mais abrangente.

Ja a abordagem pela qual as corporagdes podem contribuir para a
sustentabilidade, podem ser enquadradas em categorias, conforme
Shrivastava (1995): Gestdo Total da Qualidade Ambiental; estratégias
competitivas ecologicamente sustentaveis, trocas tecnologia por
natureza; e a redugdo do impacto que as populagbes tém nos
€cossistemas.
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Todavia, Shrivastava (1995) ressalta que existem vérias barreiras
a criacdo de corporagdes sustentaveis. Primeiro, os sistemas econdmicos
atuais fazem com que produtos poluidores e ineficientes parecam
baratos porque ndo incorporam todos 0s custos ecoldgicos da sua
producdo ou uso. Estes custos sdo passados as geragdes futuras,
transferidos a ndo- consumidores dos produtos através dos impostos, ou
exportados a paises menos regulados ambientalmente. Segundo,
consumidores do mundo industrializado se acostumaram a niveis e tipos
insustentaveis de consumo. Nao é do interesse das corporagdes mudar
estes padrdes de consumo. Terceiro, interesses velados, realidades
financeiras e inércia organizaciona evitam a reestruturagdo radical das
corporagdes rumo a sustentabilidade.

Envolver o0s agentes externos a estrutura organizacional
convencional ndo € algo simples, em especid em paises em
desenvolvimento, onde as entidades publicas séo ineficientes, corruptas
e tendenciosas. Por essa dificuldade, a estrutura de governanca de um
aglomerado sustentével deve estar articulada, de tal forma que propicie
gue os valores referentes a sustentabilidade local se sobreponham aos
ganhos econdmicos diretos e centralizados, ou seja, que estes ganhos
sejam para toda a regido e ndo apenas para empresas influentes.

A preocupagdo dos condicionantes da cadeia de comando das
relacbes entre empresas e da governanga da atividade produtiva j& foi
estudada por Storper e Harrison (1991), que incorporam a estrutura de
governanga nos aspectos de hierarquia, lideranca e comando (ou
alternativamente, colaboragdo e cooperagdo). Refere-se, portanto, &
relacbes de poder que ocorrem a0 longo das cadeias de producdo e
distribuicdo e de mercadorias. Com isso, implantar um sistema que siga
uma hierarquia de valores voltada para todos os stakeholders se faz
necess&rio, tanto para sua verificagdo através de indicadores como para
formular mecanismos concretos de tomada de decisdo coletiva.

Portanto, a governanga é considerada uma variavel importante
para o sucesso de um aglomerado produtivo sustentavel (BARCELLOS
et ali, 2007), de forma a articular e a gerir a participagdo de setores
publicos e privados. Essa articulagdo pode ser efetuada por estruturas
em rede, onde ha a participagdo de diversos atores interessados no
desenvolvimento local.

No entanto, h& alguns requisitos bésicos para a formagao de redes
eficientes, descritos também por aspectos culturais. cultura de
confianga: aspectos ligados a cooperagdo entre empresas, envolvendo
aspectos culturais e de interesse de pessoas e empresas, cultura de
competéncia: questbes ligadas as competéncias essenciais de cada
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parceiro e cultura da tecnologia de informacdo: agilizacdo do fluxo de
informagdes é vital para a implantacdo e o desenvolvimento (AMATO
NETO, 2000).

Embora seja um problema publico, em algumas regides e setores
da industria € comum identificar ONGs, empresas e associagdes
comunitérias envolvidas em controle ambiental. Assim, mecanismos que
lidam com o capital natural ou ecoldgico de uma regido podem ser
atores de diferentes classes, até mesmo exdgenos como muitas ONGs,
como Greenpeace e WWF, que tém projetos de controle ambiental em
diversas partes do mundo.

g) Desenvolvimento do Capital Estrutural

A infraestrutura local é um fator chave para diversas industrias,
ja que envolve a performance logistica e outros custos ao longo da
cadeia de valor, asim como problemas de méo-de-obra (STAMER et
ali, 1997; PORTER, 1999).

Estes mecanismos dependem da gestdo publica em muitos
aspectos, ja que lidam com benfeitorias que, em geral, beneficiam toda a
populagdo e empresas locais. Nesse sentido, pode-se perceber dguma
forma de poder e hierarquia quando ha discrepancia de investimentos
publicos em dferentes setores. Por exemplo, construir um pier para
pesca e henhum para embarcages turisticas.

No entanto, este tipo de empoderamento pode ser dirigido por
investimentos privados, como a construcdo de rodovias e ferrovias,
usualmente no Brasil legalizado através da concessdo de direitos de
exploragdo para a empresa incorporadora Assim o poder econbmico
pode criar oligarquias regionais, portanto labbies, que influenciam
decisdes publicas, derivando do processo decisorio coletivo almejado.
Esse fato ocorre comumente em economias emergentes (MESSNER,
2000; KAUFFMANN e KRAAY, 2002).

Resta assim a governanga enddgena aprimorar mecanismos que
fiscalizem o cumprimento de metas locais, através de atores com poder e
influéncia suficiente para dirigir os recursos publicos para os objetivos
coletivos de desenvolvimento local. Esse atores podem ser vereadores,
deputados, associagdes e até mesmo redes de empresas, usando
stakeholders influentes, como veiculos da midia como forma de exercer
pressao no poder publico. Aparece novamente a importancia do estagio
de evolucdo do capita socia daregido.
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h) Suporte Econdmico-Financeiro

Neste item é abordado o ambiente econdmico-financeiro das
empresas, que deve ser moldado pela governanca enddgena de clusters
competitivos, procurando contornar o ambiente macroecondmico ao
gual estdo inseridos, através do desenvolvimento de mecanismos que
auxiliem as empresas na obtencdo e utilizagdo de fundos para
investimento. Essa necessidade € aparente especialmente em empresas
start-up (nascentes), onde o empreendedor, caso ndo obtenha recursos
préprios ou de terceiros, dependera da disponibilidade de capital ou
crédito naregido e setor.

King and Levine (1993) apontam que distor¢cbes em setores
financeiros reduzem o crescimento econdémico por reduzir as taxas de
inovagdo. Ja Rajan and Zingales (1998) demonstram que firmas que sdo
mais dependentes em finangas externas crescem mais rapidamente em
paises com setores financeiros mais desenvolvidos. Os autores
argumentam que reduzindo o custo de financiamentos externos para
essas empresas, 0 desenvolvimento financeiro atua como um importante
papel no crescimento de novas empresas.

No ranking da taxa de descontinuidade elaborado pelo GEM, o
Brasil ocupou a 232 posi¢do em 2008, contrastando com a 92 colocagéo
obtida em 2007. Com relagdo aos motivos que levam o individuo a
descontinuar um empreendimento, como em 2007, aparecem de forma
destacada os problemas de ordem financeira relacionados ao
empreendimento (baixa lucratividade e pouca obtencdo de recursos),
embora em 2008 tenha havido uma diminui¢do na incidéncia do motivo
“lucratividade”, de aproximadamente 40% em 2007 para menos de 25%
em 2008 (GEM, 2009).

Segundo SEBRAE (2006), 60% das micro e peguenas empresas
no Brasil apontam a obtengdo de crédito como seu maior problema,
sendo que 46% destes relatam da necessidade de garantia como maior
problema e 40% a alta taxa de juros foi relatada como maior barreira.

Ainda assim, empreendedores fundadores geralmente provém
maior parte do dinheiro para langar seus empreendimentos do que
recebem de investidores informais. Segundo GEM (2007), 62% dos
empreendedores financiam seus préprio negdcios, enquanto 38%
necessita de recursos externos. Bosma et ali (2009) ainda coloca que a
quantidade de capital necessaria para iniciar um negécio varia bastante
de acordo com o pais onde estd. Assim, empreendedores em paises com
maiores custos de inicio necessitam mais c investimentos informais,
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apesar de fatores macroecondmicos serem de grande relevanica neste
aspecto também.

Considerando a disponibilidade de capital para investimento, as
fontes de fundos também variam de acordo com a cultura loca de
investimento. H& paises onde a cultura é a de manter reservas pessoais
em bancos de depdsito, como Japdo e Brasil, outras ja ha grandes fluxos
de capital em fundos de investimentos e bolsas de valores, como
Inglaterra e Estados Unidos. Por exemplo, no Vae do Silicio na
Califérnia, os chamados ‘Business Angels’, que sdo investidores de
risco, comumente investem em empresas nascentes e até mesmo em
empreendedores com apenas planos de negécios em méaos. Mesmo com
0 sucesso de diversas empresas da regido por esse fator, como a
Microsoft, Google e Apple, esse tipo de investidor ndo aparece com
tanta expressdo, quando aparece, em outros paises (NVCA, 2007).

TABELA 1: Fontes de recursos esperadas por empreendedores

Por centagem de

Fontes de Fundos Empreendedores
Familiares proximos 32.9%
Outrosparentes 14.5%
Colegadetrabaho 14.7%
Amigosou vizinhos 15.3%
Estranhos 7.3%
Bancos ou outra Instituicdo Financeira 42.2%
Programas do Governo 19.7%

Fonte: GEM 2006
Total is more than 100% as entrepreneurs cited multiple sources.

De acordo com a pesquisa GEM (2006), os empreendedores
esperam receber recursos financeiros de uma miriade de fontes. Essa
expectativa estd demonstrada na tabela 1, onde aparece a percepcéo do
empreendedores de que os 3Fs, denotada do inglés (familia, amigos e
estranhos “tolos’), sdo fontes importantes de recursos financeiros. Ainda
assim, a maioria dos empreendedores (42,2%) espera conseguir recursos
para alavancar seu negécio de bancos e institui¢des financeiras. De
acordo com Bosma et ali (2009), esta dta confianca acontece porque
nos respondentes foram incluidos empreendedores que ainda estdo no
processo de tentar iniciar seu negocio, sendo ingénuos sobre a
possibilidade de conseguir que uma instituicéo deste molde invista em
negdcios novos, com alto risco agregado. Da mesma forma, também
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demonstra otimismo excessivo contando conseguir suporte financeiro a
partir de programas do governo.

Conforme apresentado na tabela 2, podemos perceber o panorama
do mercado de crédito no Brasil em comparacdo com outros paises.
Conforme exposto, o pais apresenta a melhor margem de lucro e retorno
sobre ativos (ROA) na amostra, que inclui paises do G7 e economias
emergentes. N&o € por menos o grande influxo de capital externo no
pais hoje, ja& que os bancos aparecem como negocios altamente
rentdveis, com altas taxas de juros corroboradas pela politica financeira
do Governo central, o que ndo significa melhorias para servicos
prestados para os clientes, como as empresas que usam 0s recursos dos
bancos, conforme relatos de empresarios exposto anteriormente.

TABELA 2 — Composic¢ao dos Mercados de Crédito

Paises Concentracdo  Margem dejuros ROA dos Bancos

de Bancos liquida
Brasil 66,40% 14,15% 287%
Paraguai 44.87% 7,75% 2,83%
Balivia 72,81% 6,43% 191%
Argentina 42,53% 6,35% 1,02%
Russia 16,07% 5,99% 207%
M éxico 62,64% 5,7% -5,95%
Colémbia 56,40% 5,44% 1,80%
Chile 56,00% 5,03% 041%
Estados Unidos 33,86% 3,92% 0,9%%
india 33,25% 2,77% 1,13%
Alemanha 71,33% 2,61% 107%
China 65,12% 2,56% 0,92%
Itaia 35,43% 2,46% 0,58%
Franca 58,34% 242% 1,04%
Reino Unido 59,90% 2,04% 0,4%
Canada 56,45% 2,02% 0,81%
Japdo 45,53% 1,56% 0,28%

FONTE: dadosde FM|I (2009). Elaboracdo do autor.

Outra evidéncia da forca desse setor no Brasil, como sugerido por
Belaisch (2003), é a existéncia de oligopdlio no setor bancéario
brasileiro. Embora Souza (2008) argumente que ndo haja evidéncia
dessa estrutura de mercado, apresenta-se na tabela 2 a concentracéo de

104



bancos, que no Brasil € 66,4%, o que significa a soma dos ativos dos
trés maiores bancos em relacdo ao tota de ativos bancérios (FMI, 2009).
Diversificar fontes de recursos financeiros é tema importante no
Brasil, porém € algo aém do tecido ingtitucional. A cultura brasileira
ndo € de tomar riscos financeiros aportando capital em negdcios.
Conforme GEM (2009), o pais apresentou uma das piores taxas de
investimento informal, sendo que a relagdo de investimentos informais
pelo PIB (produto interno bruto) é de apenas 0,1%, onde a China
apresenta 11,3% (maior valor da pesquisa), 0 que é um valor enorme,
considerando que o PIB da China também é bem maior que o brasileiro
A partir dessas constatagdes, percebe-se também aimporténciada
competéncia dos tomadores de decisbes econdmicofinanceiras das
empresas, que devem estar preparados para lidar com os fatores e
incertezas do ambiente bem como conhecer a fundo o desempenho de
seu negdcio. A figura 9 apresenta o percentual da populagdo que tenha
recebido treinamento formal ou informal em empreendedorismo.

Brasil |

India |
México | 1
Itélia |
Argentina |
Japéo |
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Reino Unido
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FIGURA 10 — Porcentagem da populagdo de 18-64 anos de idade que tenha
recebido qual quer treinamento em empreendedorismo ou gest&o de empresas.
Fonte: GEM (2008). Elaborago do autor.

A fdta de preparo dos empres&ios no Brasil € aparente na
pesguisa GEM (2008), porém ndo € uma caréncia exclusiva do pais. No
entanto, o aprimoramento dessas habilidades e conhecimentos pode se
dar através de diversos mecanismos da governanca, envolvendo também
0 desenvolvimento do capital humano. A tabela 2 apresenta alguns
mecanismos aparentes na pesquisa GEM (2008) com esse objetivo. Os
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dados demonstram que, apesar da presenca de diversas organizactes que
possam cumprir esses papeis, ndo sdo Uutilizadas na medida que
deveriam. O Brasil aparece novamente como o pior nivel de preparo de
Seus empresarios.

Além dos mecanismos para treinamento e capacitacdo dos
empresarios na gestdo de recursos financeiros, a disponibilidade e
gualidade de recursos também deve ser enderecada pela governanca de
um cluster competitivo, especialmente em economias emergentes onde
os fatores macroecondmicos ndo sdo tdo favordveis. Nesse sentido,
primeiro deve-se analisar o que € um sistema financeiro, no qual o
cluster esta inserido.

Segundo Carvalho (2000), um sistema financeiro € composto por
dois tipos de agentes: aqueles que tém, por um certo periodo de tempo,
receita superior a suas despesas; e aqueles que tém pretensdo de usar
mais recursos financeiros do que a receita regular, também por um
periodo de tempo especifico. O autor define assim, que relacionamentos
financeiros sdo negociagbes de contratos que registram as obrigagdes de
ambas partes, o credor e o mutuario. A diferenca entre ambos é que o
primeiro analisa a receita inerente ao processo de empréstimo, enquanto
a segunda foca no retorno obtido com os recursos emprestados.

TABELA 3 - Porcentagem da Populag&o com idade entre 18-64 anos deidade
gue tenharecebid o Treinamentos em Gestao e Empreendedorismo ap6s a
Escola, por tipo detreinamento

Faculdade, Associagdo Agénciado Empregad

formal Comercial Governo ora
Chile 18 9 11 12
Colébmbia 22 6 5 5
Alemanha 7 8 4 5
Inglaterra 8 4 3 3
Bolivia 10 3 2 3
Franca 6 6 5 1
Japédo 8 2 2 3
Argentina 6 5 2 4
Italia 7 3 1 3
México 2 2 1 2
india 5 3 3 2
Brasil 2 4 1 2

FONTE: GEM (2008). Elaboracéo do autor.
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Desse mnto de vista, o sistema financeiro é responsavel por
construir uma ligacdo entre credores e mutuarios. Nesse intuito, ha
diversas formas de se fazer tal tarefa, que ainda depende de
caracteristicas do ambiente, do tecido institucional, onde a transacéo é
efetuada. Esse tecido entdo € composto pelas condicdes
macroecondmicas, pelas leis e regulamentacbes aos quais 0s agentes
estéo inseridos

Devido a essa complexidade, Saunders (2000) aponta a
importancia de agentes financeiros intermediarios, que tem duas funcbes
basicas. corretagem, quando agem como agentes para 0 poupador,
fornecendo servigos de informagdo e transacdo; e a transformacdo de
ativos, quando langam instrumentos mais atrativos para os poupadores
do que se estes negociassem diretamente com as empresas.

Outra utilidade destes corpos intermedidrios € aprimorar o
funcionamento dos mercados, minimizando diversos problemas, como
0s associados a assimetrias de informagdo. Mishkin (2000) relata que
este problema pode causar outros dois tipos de problemas para o sistema
financeiro: selecdo adversa @dverse selection), quando o mercado é
inundado por mutuarios de alto risco; e risco moral (moral hazard), que
ocorre apos a transagdo, quando o credor se envolve em atividades néo
desgjaveis ou imorais, como aprobabilidade de insolvéncia aumenta.
Ambos riscos podem ser notados na crise financeira de 2008. Sendo
assim, os emprestadores podem decidir que o melhor é néo conceder o
empréstimo, o que pode ainda estagnar a economia congelando recursos
para investimentos.

Assim, ainformagdo é importante por ser ela abase de distingdo
entre os diferentes segmentos do mercado financeiro e decisiva na
comparagdo entre relagbes intermediadas e desintermediadas. Na
primeira a questdo informativa é essencial uma vez que a ingtitui¢do
interveniente assume o risco de o tomador do empréstimo néo realizar o
pagamento do mesmo e tem a sua renda obtida através da diferenca
entre a taxa de captagdo do capital junto ao publico e de sua aplicagéo
junto aos demandantes de capital. JA na segunda, as relacdes
desintermediadas, a informacdo entre os envolvidos € menos importante
por serem, em gera, negociagbes andnimas em que as instituicdes
intermediadoras tem seu ganho derivado de comissies de corretagem.
Isto faz com que as transagbes com a participacdo de instituicdes
intermediadoras, como as do mercado de crédito, por exemplo, tendam a
ser consideradas mais seguras uma vez que os envolvidos tem um maior
conhecimento mUtuo, ou seja, a base de informagdes de um em relagéo
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ao outro émaior, ao contrério do que acontece no mercado de capitais
(CARVALHO, 2000).

A EURADA (2003) sugere um first advisory shop como um
possivel mecanismo para dar suporte a empresarios nesse tipo de
informacdo. Além disso, cooperativas de garantia de crédito, que sdo
organizacOes sem fins lucrativos criadas e gerenciadas por empresarios,
com 0 apoio financeiro de ingtituicdes publicas, tém se mostrado
importantes no desenvolvimento local no Norte da Itélia, fornecendo
garantias para empréstimos e consultorias para empresas de forma
cooperativa. No entanto, este modelo italiano € peculiar a uma cultura ja
enraizada na regido, o que pode ndo ser tdo eficaz em outras partes do
mundo.

Dessa forma, mecanismos de suporte econdmicofinanceiro
devem: incentivar e atrair investimentos para o cluster; prestar
informacOes abertas e sem viés sobre fontes de capital disponiveis para
empresas; barganhar menores taxas de juros e menores garantias, prestar
garantias coletivas para obtenc@o de crédito; dar suporte, capacitacéo e
consultoria na utilizagdo de investimentos externos.

2.3. Gestao dos Servigos e Qualidade da Governanga

A governanca foi estudada até este ponto no sentido de
fundamentar seus mecanismos de atuagdo, através do esclarecimento de
suas atividades e papéis nos clusters competitivos estudados. Nesta
etapa do trabalho serd esclarecida a abordagem utilizada nesta pesquisa,
da governanga como uma organizagdo prestadora de servigos para
clientes internos, que sdo as empresas do aglomerado. Essa anaogia foi
feta na intencdo de posshilitar a medicdo da performance da
governanga, de forma estratificada e objetiva. Essa similaridade também
auxilia a elaboragdo de um instrumento para 0 mapeamento dos atores
de um aglomerado baseado em metodologias de medi¢do da qualidade
em servicos, conforme exposto neste item.

2.3.1. Mapeamento do conhecimento estratégico de or ganizagbes em
rede

Portanto, tornase essencial que o arranjo produtivo faga o
mapeamento de seus ativos intel ectuais. Um dos processos fundamentais
para a gestdo estratégica do Capital Humano refere-se a capacidade da
organizagdo de mapear as suas competéncias essenciais e os ativos
intelectuais, estabelecendo o nivel de interdependéncia, integracdo e
interacd em seu capital intelectual de forma a buscar a sinergia e a
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complementaridade entre os diferentes recursos de conhecimento
existentes (STOECKICHT, 2005). Isto traz a tona a necessidade de
identificar quais os conhecimentos criticos para sustentar as
competéncias necessarias as empresas no presente e no futuro.

Esse é outro fator critico quando se trata de estratégias coletivas:
executar um planegjamento estratégico coletivo é fungdo da governanca
(EURADA, 1999), podendo ser intermediada por uma Agéncia de
Desenvolvimento Regional, devendo ser imparcial e com objetivos
claros com relacédo ao papel que cada ator deve desempenhar. Assim, 0
mapeamento dos ativos intel ectuais de aglomerados produtivos deve ser
uma atividade constante, sobrepor a falta de hierarquia entre os atores e
ser objetiva, de forma a poder atribuir papéis aos atores da governanga
com maior competéncia para cada atividade necessaria.

Assim, algumas questdes basicas sao propostas por Stoeckicht
(2005) parainiciar o processo de mapeamento:

a Orientada pela visdo estratégica da organizagdo, quais sdo as

habilidades e/ou competéncias necessarias para sustentar e/ou

desenvolver o Capital Humano, Estrutural e de Relacionamento
da organizagdo?

b) Quais os tipos de conhecimento predominante em cada uma

das atividades-chave ao negdcio, se tacito ou explicito, e quais as

formas de transformagdes deste conhecimento?

c¢) Quais sdo os rel acionamentos estratégicos para 0 negdcio; que

tipos de conhecimentos devem ser incorporados ao conhecimento

organizacional por meio destes relacionamentos e de que forma?

Para responder estas perguntas, a autora cita que a organizagdo
deve identificar quais 0s processos-chave da organizagdo e
conhecimentos-chave (habilidades proprietérias e aavancadas para
desenvolver suas atividades e tarefas correlatas). Deve, também, mapear
guais sdo os relacionamentos-chave ao longo da rede de vaor da
organizagdo e com que ativos podem contribuir para o processo de
producdo e inovagdo organizacional.

2.3.2. Governanga como prestacdo de servigos internos as empresas
de um aglomerado

Assim, visando mapear o0s atores da governanca de um
aglomerado, necessitamos de uma ferramenta que possibilite, mesmo
devido abstracdo da organizagdo de uma governanga em rede, encontrar
na nuvem de atores 0s que possuem maior relevancia nos papeis dos
mecani smos descritos anteriormente.
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Com essa intengdo, ressalta-se o pressuposto da relagdo dos
processos e atividades da governanca endégena como servicos baseados
na informagdo. A partir dessa constatacdo, procurou-se modelar os
mecanismos da governanga e seus atores como prestadores de servicos
as empresas e stakeholders de um aglomerado, o que nos fornece um
arcabouco para elaborar o0 instrumento de mapeamento desse atores.

A similaridade das atividades da governanca e servicos éaparente
na definicdo deste Ultimo: intangibilidade; ndo pode ser estocado ou
transportado; grande contato direto com o consumidor; grande variagdo
devido a0 executor; e ndo pode ser demonstrado de anteméo
(LOVELOCK e WRIGHT, 2001, KOTLER, 1998; GRONROOS,
1995).

Quando sé compara as atividades de governanga como prestagdo
de servigos internos essa aproximagao parece ser ainda mais aparente. A
conceituacdo de servicos internos abrange o conceito de trocas de
produtos e servigos, ou seja, trocas que sdo redlizadas internamente em
uma empresa, para compor o produto ou servico fina produzido
(SALOMI et ali, 2005). Assim, servico interno pode ser definido como
0 servigo oferecido por unidades organizacionais distintas, ou forca de
trabalho de determinadas unidades fornecidas a outras unidades, ou
empregados, dentro de uma organizacdo, de acordo com Witt apud
Stauss (1995).

Esta defini¢do é bastante genérica capaz de abranger tanto os
servigos mais simples, como, por exemplo, servigos de limpeza, quanto
servicos mais complexos, como recursos humanos, marketing e até
pesquisa e desenvolvimento. Com esse enfoque, Grénroos (1984)
descreve 0 processo de producdo de um servico como uma rede de
sistemas construidos por inter-relagdes e interdependéncias entre
NnuMerosos sub-processos, ou sgja, como um sistema formado por outros
subsistemas independentes e interativos.

Segundo Heskett et a. (1994), o cliente interno de servicos é
visto como uma parte de um processo entre dois individuos de diferentes
unidades funcionais da empresa, na qual o fornecedor é capaz de
corresponder as necessidades do cliente interno, resultando em um
padrdo de troca interna satisfatéria. Além disto, o cliente interno é ca
racterizado pelas atitudes que os individuos tém uns com os outros, e
pela maneira pela qual as pessoas servem e se relacionam umas as outras
dentro da organizagdo. Essas relagbes sdo importantes etapas
intermedidrias fundamentais para a satisfagdo dos clientes externos
(DAVIS, 1992).
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Davis (1992) que, considerando também padres administrativos,
classificou os servicos internos nas trés seguintes categorias:

- Servigos com relacOes de fluxo de trabalho (anteceden-

te/conseguiente);

- Servicos de consultoria e suporte;

- Servicos de auditoria e avaiagoes.

Assim, a primeira e relevante questdo levantada € se todos os
tipos de servigos internos podem ser interpretados como uma relacéo
cliente-fornecedor. Considerando a primeira categoria de servigos inter-
nos, a que apresenta relacbes de fluxo de um trabalho, estes
normalmente ocorrenm envolvendo departamentos diferentes. A
supervisao e o gerenciamento sdo distintos, possuem seus proprios
objetivos e estdo sujeitos ainda a pressdes e demandas dos
departamentos subseqlientes (SALOM I et ali, 2005).

A integragdo dos departamentos é geramente dificultada pela
prépria estrutura organizacional, porque a supervisdo de cada unidade
estabelece objetivos, prioridades e procedimentos, de acordo com a
pressio recebida. Estas pressdes sdo dependentes da politica
organizacional e de influéncias e sdo exercidas pelas fungdes de
lideranca. Ainda, segundo Stauss (1995), o conceito de orientagdo a
clientes internos, oferece uma solucdo eficaz para estes problemas,
fazendo com que o axioma de gerenciamento da qualidade total, "0
processo seguinte é o0 seu cliente’ determine as prioridades a serem
estabelecidas.

Com relacdo a segunda categoria de servicos, suporte e
consultoria, a orientagdo ao cliente pode ser perfeitamente adotada, sem
conflitos, desde que o cliente segja claramente definido. Observa-se que
esta categoria de servicos tem mais liberdade de atuagdo e néo é requis-
tada constantemente. Os proprios servigos podem variar em quantidade
e qualidade, e uma padronizagdo pode ser dificultada. Em funcéo destas
caracteristicas, nem sempre 0 servico é orientado para as necessidades
especificas do cliente, aumentando, assim, a necessidade de alinhamento
em relacdo a este conceito.

Considerando os servigos internos do tipo auditoria e avaliagéo,
citando como exemplo departamentos de controle de qualidade e
auditoria contabil corporativa, uma relagdo cooperativa é naturalmente
dificil, apesar de intensamente buscada nas organizacdes, devido a pro-
pria caracteristica das funcdes atribuidas a esses departamentos. As
informagdes e tarefas relacionadas a estes setores sdo fatores adicionais
gue impedem uma relagdo cooperativa e harmoniosa. Nessa categoria, 0
cliente ndo é considerado como o setor auditado, mas sim o setor ou
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funcdo que solicitou o servico de auditoria. Desta forma, esta categoria
pode ser considerada como suporte e consultoria, tendo-se como
referéncia o setor que solicitou o servico.

Sendo o objetivo deste estudo desenvolver um método para
identificar os atores da governanca de um cluster, pretende-se medir a
gualidade dos servicos prestados pelos atores como forma de identificar
as atividades que estdo sendo executadas, por que ator estdo sendo
executadas e quais mecanismos estdo inoperantes. No entanto, pode-se
sugerir outros métodos para se caracterizar um aglomerado, medindo os
resultados dos processos da governanca acima citados. Exemplificando,
0 modelo da Competitividade Sistémica de Stamer (1997) pode ser
utilizado também para indicar a eficiéncia da governanga nesse aspecto.

Assim, o processo decisdrio de uma governanca em rede, ou
nuvem, onde atores publicos ou privados podem ter poder para derivar
recursos de objetivos coletivos, espalhados entre stakeholders, deve ser
controlado pelo maior nimero de cidad&os possiveis, visando tornar o
processo reamente democrético. Entretanto, caso hgja aceitagdo ou
condescendéncia das decisdes da governanca, essas se tornam
internalizadas e enraizadas na cultura local.

O mapeamento, ou identificagdo, de cada tomador de decisio de
uma dada estrutura de governanca € entdo O primeiro passo para se
encontrar medidas de eficiéncia de performance para organizagdes
coletivas ou em rede. Enderle e Tavi (1998), considerando organizagoes
como “atores morais’, compreende que estes devem assumir
responsabilidades com outros atores morais em diversos niveis. Eles
colocam que estas responsabilidades competem a trés componentes
fundamentais. (1) quem é responsavel? (2) pelo que é responsavel ? (3)
com autoridade para qué?

Foram apresentadas evidéncias através de pesquisa exploratoria
de fontes secundarias que compreendem o segundo componente, as
atividades essenciais da governanga. O préximo passo compreende 0s
outros dois, permitindo a elaboragdo entdo de um mapa da teia de atores
de uma governanga enddgena, com suas diversas redes de confianca.

Nesse intuito, através de um instrumento de pesquisa de
especifico, pretende-se medir o quantum social de cada ator envolvido
no processo, 0 que pode fornecer o nivel de autoridade de cada membro.
Também devem ser incluidas no questionério questdes do tipo top of
mind considerando cada atividade de interesse, onde tenta-se medir a
abrangéncia de reconhecimento de cada ator por parte dos empresarios
locais.
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Por tratar-se de um tema complexo, que envolvem inimeras
alternativas para serem avaliadas, procurou-se identificar as atividades e
papéis que sdo vitais a uma performance homogénea da governanca.
Para que essas atividades sgam objetivas, sugerese que sgjam
elaboradas por especialistas nos negdcios da vocacdo regional do cluster
analisado. Assim sendo, comparagGes horizontais entre clusters de
diferentes regides sdo dificultadas, mesmo atuando no mesmo mercado
consumidor, pois as atividades vitais podem ser diferentes, ja que os
ambientes também ser&o.

2.3.3. Modelo SERVQUAL para mensuracgao da qualidade

A avaliacdo da qualidade € um aspecto fundamental para o gestor
do servico que deseja corrigir seus processos e aprimorar seu produto
para transformar a qualidade em um diferencial estratégico, todavia a
avaliagdo da qualidade de servigos encontra fatores que dificultam sua
medicdo.

A forma de avaliar a qualidade de um servico € mais subjetiva e
complexa do que avaliar um produto na visao dos clientes, o que se da
pelas caracteristicas dos servigos: intangiveis, dificil agregagdo de valor,
consumidos quando produzidos, com qualidade subjetiva, se s&o
pereciveis, variaveis, se tém maior percepcdo de risco por parte dos
consumidores (KOTLER,1998).

As dificuldades de mensuragéo e a complexidade envolvida nesta
avaliacdo sdo explicitadas:

“Medir a qualidade dos servicos € um desdfio,
pois a satisfagdo dos clientes € determinada por
muitos fatores intangivels. Ao contrério de um
produto com caracteristicas fisicas que podem ser
objetivamente mensuradas (por exemplo, 0 gjuste
e 0 acabamento de um carro), a qualidade em
srvicos contém  muitas  caracterigticas
psicolégicas (por exemplo, o ambiente de um
restaurante) (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS,
2005 p.149).

Ja conforme Lovelock e Wright (2001) as medic¢des de qualidade
de servico podem ser agrupadas em duas categorias, as brandas e as
rigorosas, referindo-se as primeiras como as medi¢des que ndo podem
ser observadas com facilidade, como os métodos quantificaveis de
satisfac8o dos clientes, e as rigorosas como sendo aquel as relacionadas a
caracteristicas e atividades que podem ser cronometradas ou medidas
por meio de auditorias.
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Segundo Albrecht (1992), um esquema de referéncia funciona, de
acordo com eles, como um filtro sobre o significado, a percepcéo do
servico prestado. Cada pessoa tem seu esquema de referéncia, que é
definido de acordo com vérias entradas, como atitudes pessoais, valores,
crencgas, desegjos, sentimentos e expectativas. Para que a empresa possa
criar 0 esquema de referéncia que irg, com certeza, influenciar na
percepcdo do cliente sobre o servico representado, dgumas informagdes
podem ser Uteis de acordo com Albrech (1992, p.37):

Experiéncia anterior com a sua firma ou firmas semelhantes a

Sug;

Cultura sobre os tipos de negdcios em que vocé esté envolvido;

Expectativas baseadas em experiéncias anteriores;

Atitudes, crencas, normas étnicas e valores sedimentados no

decorrer davida do cliente;

Recomendagdes ou avisos de outros clientes.

O SERVQUAL aparece entdo como uma ferramenta Gtil para
executar esta medicdo da melhor forma possivel. As mdltiplas
dimensdes da qualidade em servigos sdo captadas pela SERVQUAL,
sendo esta uma ferramenta valiosa para pesquisar a satisfagdo do cliente
com base no modeo de faha na quaidade em servigos
(FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2005).

As dimensBes da qualidade e suas caracteristicas intrinsecas,
amplamente estudadas em relacéo ao cliente externo, sdo aparentemente
anadlogas para se atingir a satisfacdo do cliente interno e, com base nesta,
a satisfacdo do cliente externo. A utilizagdo do modelo SERVQUAL
para clientes internos é sugerida por Parasuraman et al. (1990), devido a
sua adaptabilidade. No entanto, como os trabd hos de Parasuraman et al.
(1985; 1988) envolvem somente a avaliacdo da qualidade em servicos
externos, a afirmativa anterior necessita de um maior embasamento
empirico para suportéa-la

Parasuraman et al. (1985) propuseram, em um trabalho pioneiro,
uma medicdo de qualidade do servico, baseada no modelo de satisfacdo
de Oliver (1980), afirmando que a satisfacdo do cliente é funcdo da
diferenca entre a expectativa e o desempenho. Dessa forma, a avaliacdo
da qualidade Q@ de um servico, por um cliente, é feita por meio da
diferenca entre a sua expectativa F e o seu julgamento do servico Dj,
em certas dimensdes da quali dade em servico. A equacdo (1) mostradaa
seguir ilustra este conceito de avaliag&o.
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Qj = Dj —Ej (1)
Onde:
Dj = Valores de medida de percepcéo de desempenho para
caracteristicaj do servico;
Ej = Vdores de medida da expectativa de desempenho para
caracteristicaj do servico; e
Qj = Avaliagdo da qualidade do servico em relacéo a
caracterigtica .

O gap, ou diferenca entre a expectativa e o desempenho, é uma
medida da qualidade do servico em relagdo a uma caracteristica
especifica

Parasuraman et ali (1988) identificaram, inicialmente, dez
critérios ou dimensdes que os clientes relevaram para a avaliagcdo da
qualidade em servigos: tangiveis, confiabilidade, presteza, competéncia,
cortesia, credibilidade, seguranca, acessibilidade, comunicagdo e
compreensao dos clientes.

A sé&rie de estudos qualitativos de Parasuraman et ali (1988;
1991) apontaram ainda os seguintes elementos. 1) definicdo de
qualidade de servico que é a discrepancia entre as expectativas dos
clientes e suas percepcdes, 2) identificaram fatores que influenciam o
servico esperado (comunicagdo boca a boca, necessidades pessoais,
experiéncias anteriores e comunicacdo externa); e 3) revelaram as dez
dimensdes acima citadas que representam os critérios utilizados pelos
clientes para se avaliar a qualidade em servigos.

Como o estudo revelou a definigdo de qualidade e que a busca
pela mesma é equilibrar as expectativas e percepgdes dos clientes. Além
de suprir as lacunas entre os dois, essa discrepancia foi considerada
pelos autores como as potenciais causas de deficiéncias internas na
gualidade de servicos que inter-relacionadas formam o Modelo
Conceitua da Qualidade em Servigos ou Modelo da Andlise do GAP.

Os 5 gaps do modelo compreendem as seguintes definicoes,
conforme Parasuraman et ali (1985):

- GAP 1. é a discrepancia entre as expectativas dos clientes e as
percepgdes da geréncia do que eles esperam,

GAP 2: é adiscrepancia entre as percepcdes da administracdo das

expectativas dos clientes e as especificagbes que a mesma fixa

para cumprir essas expectativas;

GAP 3: é discrepancia entre as especificagtes da qualidade e a

prestacdo do servico;
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GAP 4. é a discrepancia entre a prestagdo do servico e a

comunicagdo externa com os clientes;

GAP 5. é adiscrepancia entre o0 servico esperado e o percebido.

O GAP 5 serd utilizado na pesquisa d presente trabalho, com a
finalidade de avaliar as expectativas de clientes internos e de suas
percepcdes dos servicos que lhe sdo entregues, prestados antro do
cluster em que serafeita areferida andise.

Considerando-se os critérios pelos quais os clientes internos
avaliam a qualidade dos servicos por eles recebidos, Reynoso e Moores
(1995) relatam sobre uma pesquisa exploratoria executada para
determinar quais dimensdes e caracteristicas mais se adaptariam para a
avaliac8o de servigos internos de uma organizacdo, dando seqiiéncia aos
estudos de Parasuraman et al. (1985; 1988; 1991). Outra contribuigdo
desses autores, por meio de pesquisa em dois hospitais e um hotel, foi a
confirmagdo de que os funcionarios na posicdo de clientes internos sao
capazes e preparados para julgar os servigos recebidos de outros setores
da empresa. Confirmam também a possibilidade de utilizar as
dimensbes SERVQUAL, estabelecidas por Parasuraman et al. (1988),
na avaliagdo da qualidade de servigos internos, devido a similitude das
dimensdes SERVQUAL com as dimensdes por eles encontradas. Além
disso, sugerem gue pode haver um conjunto de dimensdes comuns aos
Servicos internos e externos e outro conjunto de dimensdes especificas
para cada tipo de servico, que poderiam ser exploradas em pesguisas
futuras.

As 5 dimensdes da escda SERVQUAL, segundo Parasuraman et
al. (1988).

- Tangiveis. aparéncia das instalacdes fisicas, equipamentos,
pessoal e material de comunicacao;

Confiabilidade: capacidade de prestar o servico de forma

confiavel e segura;

Presteza: disposicdo para servir o usu&io e fornecer

atendimento agil;

Garantia: cortesa e conhecimento dos funcionarios e

credibilidade para inspirar confianca e credibilidade;

Empatia: atencdo personalizada que a empresa presta aos seus

clientes.

Parasuraman et al (1988; 1990) também afirmam que a escala
SERVQUAL, embora tenha sido desenvolvida em segmentos
especificos, é padronizada e aplicavel em qualquer organizagdo que
preste servico e, se preciso for, basta promover pequenas alteragtes na
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redac8o das afirmativas para melhor refletir a pesquisa na sua realidade.
Segundo Machado et ali (2006), essa adaptacdo pode ser feita baseada
em dados secundarios e entrevistas em profundidade com especialistas
do setor.

Parasuraman et al. (1990) ressdtam ainda a importancia e
aplicabilidade desse instrumento também para clientes internos quanto a
gualidade de servicos e, que do mesmo modo, com as devidas
adaptacdes, pode ser usado em setores das empresas a fim de averiguar
qualidade com que os clientes internos prestam seus servicos.

Portanto, a aplicacdo da escala SERVQUAL pode ser adaptada
para medir a qualidade da governanga de aglomeracbes produtivas,
partindo do pressuposto de que a governanca enddgena pode ser
definida como um conjunto de servicos relativos a gestdo de ativos
coletivos de determinada regido ou setor.

Embora as cinco dimensdes levantadas por Parasuraman et ali
(1985; 1988) (tangiveis, confiabilidade, presteza, garantia e empatia)
foram resultado de uma pesquisa exploratéria, aplicar a avaliacdo em
uma estrutura organizacional complexa e sem estrutura fisica Unica para
reunir as unidades, como a governanca em rede de um territério, onde ha
atores (prestadores de servico) de diferentes organizagdes, resultaria em
um questionério muito extenso. Portanto, foram utilizadas as dimensbes
definidas por Parasuraman et ali (1988) apenas como referenciais
tedricos para a composicdo das afirmativas referentes davaliagcdo da
governanga, que era um objetivo secundario dessa pesquisa, sendo estas
agrupadas em novas dimensfes definidas para agrupar atividades com
mesmo foco visando o desenvolvimento local. Machado et ali (2006)
também propds a alteragdo das dimensdes do instrumento Servqual,
incluindo a dimensdo food (comida), que envolve questdes relacionadas
a temperatura, preparo e sabor dos produtos, na avdiagdo da qualidade
em empresas do setor de foodservice (servicos de alimentacdo).

Essas dimensdes alternativas ropostas para este trabalho foram
embasadas nos mecanismos da governanca levantados anteriormente,
sendo anal ogicamente comparadas as dimensdes do modelo servqual de
Parasuraman et ali (1988) como sendo os fatores criticos da prestagéo de
um servico, que podem causar a discrepancia entre expectativa e
desempenho. Sendo assim, cada dimensdo foi definida como um
conjunto de atividades relacionadas a prestagdo de servicos de
governanga.

Esse agrupamento pode ser testado usando o alfa de Cronbach,
verificando sua confiabilidade (CRONBACH, 1951; 2004). Segundo
Hora et ali (2010), a grande utilizagdo e aceitacdo no meio académico
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do coeficiente afa de Cronbach é um fator determinante para sua
adocdo como ferramenta para estimagdo da confiabilidade.

Ja que o presente instrumento foca governangas em rede, este
método também suporta adaptabilidade devido as variagdes nas
atividades de maior valor agregado para diferentes industrias e clusters,
gue devem ser levantadas por especialistas no setor em estudo.

Salomi et ali (2005) e Hora et ali (2010), baseados no trabalho de
Cronbach (2004), também inferem que a aplicacdo do teste de Cronbach
deve considerar trés pontos principais. (i) as questbes devem ser
divididas e agrupadas em dimensbes, significando que estas devem
investigar assuntos similares em cada uma; (ii) o questionario deve ser
aplicado a uma amostra significante e heterogénea; (iii) a escala
utilizada deve jater sido validada.

Dado que todos os itens de um questionario utilizam a mesma
escala de medicdo, o coeficiente a é calculado a partir da variancia dos
itens individuais e da variancia da soma dos itens de cada avaliador
através da seguinte equacdo (CRONBACH, 1951):

e =y ol
2 m & g Var x; =
S e By,
a :8m-1§gb QJ g _3 3
a gVar g X
e U

Onde:

a= coeficiente alfade Cronbach;

m = nimero de questdes do instrumento de medicao;
n = ndimero de respondentes;

Va x = variéncia entre valores de quaidade de servico de n
respondentes paraa questéo j

x; = valores de qualidade de servigo correspondentes as respostas de n
respondentes.

O coeficiente afa de Cronbach foi apresentado por Lee J.
Cronbach, em 1951, como uma forma de estimar a confiabilidade de um
guestionério aplicado em uma pesquisa. O alfa mede a correlagéo entre
respostas em um questionario através da andlise do perfil das respostas
dadas pelos respondentes. Trata-se de uma correlacdo média entre
perguntas.
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Como exemplo daintensidade de correlacdo entre os itens de um
guestionario, pode-se verificar se esse coeficiente aumenta depois de
eliminar um item da escala de medicdo (questionério). Se isso ccorrer,
pode-se assumir que esse item nao € altamente correlacionado com os
outros itens da escala. Por outro lado, se o coeficiente diminuir pode ser
assumido que esse item é atamente correlacionado com os outros itens
da escala. Dessa forma, o afa de Cronbach determina se a escala é
realmente confidvel, pois avalia como cada item reflete sua confia-
bilidade (SALOMI et ali, 2005).

O modelo para estimagcdo do afa de Cronbach deve ser
interpretado no intervalo entre O e 1, onde os valores negativos do afa
devem ser considerados como escalas sem confianga, ou sgja, zero.
Complementando, Nunnally (1967) ainda aponta que valores de afa
maiores de 0,5 demonstram confiabilidade do agrupamento da dimensao
em estudo.

Outro motivo pela mudanga das dimensdes escolhidas para os
fins deste trabalho € o grande nimero de organizagdes espalhadas que
compdem a nuvem de atores da governanca de um cluster,
especialmente 0s com baixos hiveis de desenvolvimento. Nesse aspecto,
para uma melhor avaliagdo da qualidade dos atores, deve-se investigar
as cinco dimensBes originais propostas Parasuraman et al. (1990) para
cada organizagdo em particular. Como 0 objetivo proposto neste
trabalho ndo é o de avaliar a qualidade em si, mas 0 mapeamento dos
atores, pode-se sugerir que apartir dos atores identificados pelo mapa,
através do instrumento agqui apresentado, prossigase para essa
investigacéo.

O fato de agovernanca ser definida como uma rede, com base em
pesquisa exploratdria inicia, também interferiu na redefinicdo do
guestionario, ja que nem todas as afirmativas avaliadas tem apenas um
tnico responsavel direto. Por exemplo, avaliar a dimenséo tangivel da
afirmativa “cursos de capacitagdo devem ter local confortavel”, ndo
representa muito para uma empresa individual, porém quando diversas
empresas executam a mesma atividade, quando ha sobreposicdo de
papéis, essa tarefa torna-se extensa para o pesquisador e cansativa parao
respondente.
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3. Mapeamento dos Atores e das Redes de Confianca da
Governanca Endogena do Micropdlo de Turismo do Leste de
Florianépolis

No intuito de testar o0 modelo de mapeamento aqui proposto, foi
escolhido o pdlo de turismo do Leste da cidade de Floriandpolis, devido
a pesquisas anteriores realizadas e pela necessidade de estruturacdo da
governanca enddgena local, conforme apontado em Vahl (2010).

As atividades econdmicas relacionadas ao turismo tém relevancia
na regido em questdo, além da crescente demanda prevista para os
proximos anos. Além disso, a regido ainda conta com o suporte de
organizagdes como associagles, sindicatos, secretarias e bureaus de
turismo, universidades e outras instituicbes que, em teoria, deveriam
prover suporte através da governanca para o desenvolvimento do cluster.
Mesmo assim, poucas atividades de uma governanga consciente e
interligada foram identificadas em pesquisa exploratéria em fontes
secundarias, muitas vezes com fraca performance (VAHL, 2010;
SEBRAE, 2006; |EL, 2000).

Por causa da diferenca das caracteristicas entre os micro-clusters
turisticos da regido, como vizinhangas e ruas estratégicas (localizagdes
préximas a praias, atraces turisticas ou vias de acesso, escassas na
regido), foi escolhido uma &rea especifica na cidade, a regido Leste,
onde situam-se os bairros da Lagoa da Concei¢do, Joaguina e Barra ca
Lagoa. Nestas regides, embora ainda possam apresentar nichos de
mercado pouco diferentes entre si, ha certa homogeneidade em diversas
guestdes para 0s empresarios, conforme pesguisa exploratoria, como
sazonalidade de mercado, questBes com méo-de-obra, infra-estrutura
entre outras. Dessa forma pode-se objetivar melhor a estrutura de sua
governancga enddgena, de forma a diminuir a complexidade do tema em
guestdo, visualizando apenas 0s atores que atuam no micro-cluster.

A amostra da pesquisa foi estratificada entre as principais
atividades econbmicas voltadas a0 turismo na regido, sendo
selecionados restaurantes, hotéis, pousadas, abergues (hostels),
agéncias de viagens e lojas de artigos e artesanatos regionais. A coleta
de dados ocorreu nos meses de margo e abril de 2011, somando um total
de 37 entrevistados, sendo propriet&rios ou gerentes. As entrevistas
foram redlizadas presenciamente, embora tenham sido testadas
respostas via e-mail, 0 que ndo foi bem-sucedido devido a falta de
conhecimento por parte dos entrevistados de diversos mecanismos
guestionados.
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3.1. O pdlo turistico do L este de Florianépolis

A evolucdo do quociente de locagdo de atividades vinculadas ao
turismo no municipio de Floriandpolis, quando comparadas ao estado de
Santa Catarina, demonstram a representatividade do setor para o
Municipio, sob o ponto de vista do emprego (VAHL, 2010). Em relacéo
ao total dos postos formais de trabalho do municipio, a participacdo dos
postos formais relacionados aos servicos turisticos é crescente desde
1995, a0 mesmo tempo em que amplia a sua participacéo dentro do setor
de servigos. Se por um lado estes dados ndo incluem o trabaho
informal, podendo, portanto estar subestimados, por outro lado, nem
todas as atividades consideradas nos servicos turisticos referem-se
exclusivamente a0 atendimento da demanda turistica.

Caracteristica Situacdo atual do pdlo
Concentracdo daeconomia QL >1,3 ecrescendo
N ' Alta taxa de mortalidade, empresas
Desempenho econdmico financeiro estagnacis.
Horizontalizagdo dasempresas Inexistente
Verticalizag8o daregido Inexistente
N Inexistente, porém houve tentativas
Cooperagap entre as empresas deformag&o de redes sem sucesso
Fraca, baseada em treinamento de
Cooperagdo com associacies, méo-de-obra;  sobreposicdo  de
institui cBes de apoio e governo papéis entre os atores, fata de

plangjamento coletivo.

IDH dto (comparado ao nacional),
Nivel de desenvolvimento social da porém alta taxa de desemprego e
regiéo informalidade, em especial na baixa
sazonalidade

QUADRO 1 — Caracterizagéo do pdlo de turismo de Floriandpolis, SC em
2006.
Fonte: VAHL et ali, 2009.

Fazendo uma andlise histérica de eventos e fatores de
desenvolvimento do turismo no municipio, pode-se compreender melhor
as fases do ciclo de vida delineadas. Essa andlise esta apresentada no
quadro 1, com base em pesquisa de campo elaborada pelo Sebrae
(2006), dados da Santur e RAIS/MT, segundo Vahl et al (2009).

Segundo a pesquisa do Sebrae-SC (2006), considerando os graus
médio e alto de freqiiéncia com que atividades de cooperacdo Sio
realizadas pelas empresas do arranjo turistico de Floriandpalis, observa
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se que ocorrem principalmente com os agentes da estrutura produtiva
local. O nimero de empresas e a freqliéncia com que se relacionaram
cooperativamente com as universidades e agentes de capacitacdo € bem
reduzido. Um pouco mais alto é o nimero de empresas que declararam
realizar atividades de cooperacdo com os Orgdos de imprensa, com
associacdes e sindicatos, com os 6rgdos governamentais dos trés nivels
de governo e com o Sebrae.

Também segundo o Sebrae (2006), a forma de crescimento da
atividade no local em resposta ao grande aumento do fluxo de turistas
foi caracterizada por:

Comportamento empresarial no qual o lucro obtido no periodo de

alta temporada era suficientemente satisfatrio para absorver os

custos fixos ao longo do ano;

Crescente  “informalidade”, dada a possibilidade de

complementagdo de renda e as reduzidas barreiras a entrada

nestes servicos;

Auséncia de mecanismos reguladores da atividade turistica local

e urbana.

Com base nas caracteristicas descritas anteriormente pode-se
chegar as seguintes conclusdes (VAHL, 2010):

Pela evolucdo do quociente de locagdo, a regido apresenta uma

aglomeracdo econdémica em torno do turismo desde o inicio da

andlise, em 1994. Houve periodos de retracdo, e 0 crescimento

teve seu inicio mais significativo a partir de 1998;

A andlise historica da regido confirma a concentracdo da

economia em torno das atividades turisticas, tendo seu maior

impulso na década de 80;

As primeiras instituicbes de apoio surgiram inicidmente na

década de 70, porém o maior nimero surgiu na década de 90;

As instituicdes de ensino especificas para 0 setor surgiram na

década de 90.

Portanto, a regi&o apresentou uma fase de pré-cluster até meados
de 1998, definido principalmente pela fraca evolugdo do QL até este
periodo e pela caréncia das instituicbes de apoio e de ensino
especializadas. A partir desse ano pode-se caracterizar a regido na fase
de nascimento do cluster, caracterizado pelo rdpido crescimento da
concentragdo do mercado de trabalho em torno das atividades
econbmicas relacionadas ao turismo (aumento do QL) e pelo
crescimento da demanda. Comegam também a surgir instituigdes de
apoio e ensino.
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No entanto, o crescimento econdmico ndo foi acompanhado ao
desenvolvimento das relagbes entre os atores envolvidos. Algumas redes
entre empresas (em geral em torno de hotéis maiores, sendo redes top-
down) surgem nesse periodo, porém nenhum consorcio na area
analisada foi encontrado.

A regido também ainda carece de outros aparatos de apoio a
gestdo, como observatdrios econdmicos. Embora houve um crescimento
no nimero das institui¢cdes de ensino, ha sobreposicéo de papéis entre os
atores existentes, 0 que representa também caéncia da rede de
relacionamentos, portanto fraca cooperacdo (VAHL, 2010).

Assim, o arranjo turistico de Floriandpolis ainda se situa hoje na
fase de nascimento em seu ciclo de vida, portanto € um pdlo turistico,
sendo que ndo ha indicios para classificadlo como uma APL, como é
comumente chamado. Para que atinja esse status, os atores devem
procurar promover o0 aumento das relagdes de cooperagdo e O
desenvolvimento da sua capacidade de governanca, visando dar
continuidade ao seu desenvolvimento (VAHL, 2010).

Segundo estudo do IEL (2000) para todo o estado de Santa
Catarina, as regifes turisticas, entre elas a cidade de Floriandpolis,
apresentam pontos estratégicos similares:

a) Pontosfortes:
- Presenca de entidades como o SENAC, SEBRAE e as

Universidades, com destaque para UFSC e UNIVALI;

As Secretarias Municipais de Turismo desenvolvem um trabalho

voltado as competéncias da regido;

Presenca de associages de classe

Belezas naturais que o Estado oferece;

Reconhecimento da importancia em envolver a comunidade nos

projetos ligados ao Turismo;

Posicéo central de Santa Catarina com relagdo ao Mercosul;

Consciéncia dos empresarios no que tange a novos investimentos

e a capacitacdo das equipes de traba ho;

Empresas que fazem parte de redes nacionais ssem na frente

quanto a estruturagdo de um sistema de gestdo e integragdo entre

as regides do Brasil.
b) Pontosfracos:

Sucateamento das instalagfes de alguns hotéis e restaurantes;

Acdes individualizadas;

Gestdo familiar na maioria dos hotéis atrapaha o

profissionalismo;
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Sazonalidade de clientes;

Baixa relacdo com ingtituicbes financeiras para obtencdo de

recursos;

Baixa intensidade de formac&o de parcerias;

Falta de articulacdo por parte dos érgéos competentes,

Marketing insipiente;

Falta de sinergia entre os agentes de fomento do Turismo, em

prol de elaborar rotas para pacotes turisticos para o Estado todo;

O estudo supracitado também sugere Gargalos de
Competitividade, encontrados na Cadeia de Turismo em Santa Catarina:

a) Falta de percepcdo e cultura da importancia do Turismo pelo

Poder Publico e pela sociedade.

b) Baixa capacidade de gestdo dos estabel ecimentos de turismo.

¢) Falta de visdo de futuro para o Turismo Catarinense por parte

das empresas.

d) Falta de sinalizac&o de pontos turisticos nas estradas federais,

estaduais, municipais e nas vias urbanas.

€) Excesso de exploracdo das belezas naturais e caréncia de

servicos inovadores.

f) Fata de incentivo e recursos publicos para 0 Turismo.

0) Expansdo dos negécios € restringida por restricbes as

edif icaches.

h) Falta de unido entre as ingtituicbes e empresas que formam o

Turismo.

i) Auséncia de sistemas de informacOes consistentes nas

empresas.

j) Falta de qualidade na méo-de-obra operacional em hotelaria.

k) Fata de disponibilidade de fornecedores para grandes

guantidades de alimentos.

I) Falta de controle da Sazonalidade.

Assim, conforme o exposto, sugere-se a seguir (tabela 4) algumas
atividades da governanca que pressupdem-se importantes para o
desenvolvimento do micro-pdlo turistico do Leste de Floriandpolis.
Essas atividades foram sugeridas de acordo com pesquisa exploratéria
apresentada neste item de trabalhos sobre a cadeia produtiva do Turismo
da regido em estudo, nos quais foram diagnosticados ponto fortes e
fracos do aglomerado (VAHL, 2010; et al 2009; SEBRAE-SC, 2006;
IEL, 2000; LANZER et al, 1998).

As atividades foram agrupadas de acordo com os papes
esperados da governanga, com base nos mecanismos apontados no
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modelo genérico de governanca do capitulo 2. Foram elaboradas de
forma a ndo Utrapassar 30 questdes, sendo agrupadas em 5 dimensdes
conforme modelo Servqual original, porém definidas de forma a reunir
atividades semel hantes pela natureza dos atores e &rea de atuacéo.

TABELA 4- Atividades e Papeis dos Mecanismos da
Governanca Endégena de um Cluster de Turismo
A. Mecanismos de Coor denacdo dosAtores e Stakeholders
1. Coordenaco coletiva e integrada das empresas, atores e stakeholders
regionais.
2. Redlizag0 de projetos coletivos, entre empresas e ingtituigoes.
3. Recursos financeiros para a coordenacdo entre empresas, atorese
stakeholders da cadeiade Turismo.
4. Reivindicagdo de questdes de infra-estrutura local (ex: vias de acesso;
sinalizacdo).
5. Manutencao e controle ambiental local.
B. Mecanismosdelnteligéncia Estratégica, de Mercado e Inovacdo

6. Estudos e pesqui sas sobre o mercado de turismo no Lestede
Floriandpolis.

7. Banco de dados sobre o mercado de turismo de Floriandpalis.

8. Consultorias em estratégicas coletivas para empresas (ex.: redes de
compra conjunta).

9.Ambiente virtua paradivulgacao de informagdes setoriaislocais.

10. Metas estratégicas de qualidade regiona ou setorial.

11. Projetos coletivos de propaganda e marketing territorial.

12. Assessoriaa participacdo conjuntaem feiras de turismo.

13. Suporte ainternacionalizacdo das empresas (busca de turistas no
exterior).

14. Avaliagdo da demandae plangjamento da of erta de méo-de-obra.

C. Mecanismos de Suporte Econémico-financeir os

15. Intermédio em analises de crédito entre empresas e credores

16. Informag&o sobre fontes de capital disponiveis (seed, venture capital;
investimento informal; crédito)

17. Assessoriaem andlise de viabilidadede investimentos.

18. Barganha por menorestaxas de juros (frente abancos ou operadoras de
cartfes).

19. Fontes de empréstimos e financiamentos locais.

20. Atracdo de investidores parainvestir em empresas daregido.

D. M ecanismos de Fomento do Capital Social

21. Relacionamento entre instituicdes e empresarios. reunides, encontros,
eventos.
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22. Relacionamento entre os empresarios locais e stakehol ders. 1dem 21.
23. Relacionamento entre os empresarios locais. Idem 21.
24. Atividades de socializac8o entre stakeholders: eventos esportivos e
culturais, mobilizactes coletivas.
25. Ambientevirtual paratrocade informagdes entre empresarios: blog,
tweeter, egroups, wiki.
E. M ecanismos de Desenvolvimento do Capital Humano
26. Relacionamento entre institui ¢des de ensino e as empresas. blog,
tweeter, egroups, wiki.
27. Redesdeinovago e de desenvol vimento de produto.
28. Ambiente virtua para capacitagdo.
29. Cursos presenciais paraempresarios e col aboradores.
30. Avaliagdo das necessi dades pessoai s dos trabal hadores naregido (ex.:
transporte publico; aluguel)

Fonte: Elaborado pelo autor

Algumeas atividades, como “manuten¢o de controle ambiental” e
“representacdo para melhorias de infra-estrutura’ foram englobados em
uma Unica dimensdo, em conjunto com as atividades de coordenagdo de
atores e stakeholders. O motivo dessa conjun¢do foi diminuir o nimero
de dimensdes a serem investigadas, no intuito de aumentar a
responsividade dos entrevistados. Como esses trés mecanismos (de
gestéo do capital estrutural, ambiental e de stakeholders) sGo comumente
destinados a0 poder publico, visando uma gestdo mais democrética
possivel, foi proposta essa fusdo em uma Unica dimensdo, conforme a
tabela 4. Outro pressuposto, confirmado posteriormente, que
possibilitou essa deciso foi a unanimidade de respostas com relacdo a
guais atores S0 responsavels por esses mecanismaos, como apresentado
na sequéncia.

3.2. Avaliacdo da qualidade dos servigos de gover nanca

A tabela 5 demonstra a avaliagdo da qualidade das atividades
estratégicas definidas no item anterior, baseadas no modelo Servqual de
avaliagdo da qualidade, que representa o resultado do objetivo especifico
3 deste trabalho. O questionario aplicado estd no Anexo |, sendo
composto por duas etapas, conforme descrito no cap. 1. Essaferramenta
compreende o terceiro objetivo especifico deste trabal ho.

Na primeira etapa, utilizou-se a escala do modelo Likert, com
notas de 1 a 5, sendo: (1) fraca performance, a (5) excelente
performance. Cada entrevistado atribuiu uma nota da escala para cada
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atividade da governancga, conforme a qualidade esperada para aquele
item. A média de cada atividade, de ambas percepcao ou expectativa, é a
média aritmética das notas de todos respondentes. Portanto, o gap € o
resultado da percepcdo (P) menos a expectativa (E), do ponto de vista
dos empreendedores e gerentes para cada item descrito natabela 1.

ApGs a tabulacdo das respostas, foram calculados os afas de
Cronbach para cada dimensdo sugerida. Como demonstrado na tabela 2
(para os valores de expectativa), todas as cinco dimensdes comprovaram
confiabilidade, apresentando alfas acima de 0,5, conforme sugeriu
Nunnally (1967).

A dimensdo (A), que considera mecanismos de coordenagdo e
articulagdo de atores e stakeholders, apresentou o menor alfa devido &
atividade (5), que questiona o controle e a manutencdo ambiental,
justamente por ser a Unica relacionada ao tema

Tabela 5 — Qualidade da Governanca Enddgenado
Leste da Ilha de Santa Catarina.
Percepcéo (P) Expectativa (E) GAP
Desvio- 2 Desvio-
padréo iz padréo

Mecanismos da
Governanca Endégena  Média P-E
A. Coordenacdo dos
Atores e Stakeholders 1,68 4,14 -2,46
(a =0,51)

1. Coordenagdo coletivae
integrada dos atores 150 1,10 3,75 148 -2,25
regionais

2. Redlizag&o de projetos
coletivos, entre empresas e 1,38 0,89 413 1,36 -2,75
ingtituicOes

3. Recursos financeiros
paraas atividades de 1,25 1,00 344 1,36 -2,19
coordenagdo

4, Representacdodos
empresarios para questdes 2,00 159 4,69 0,60 -2,69
deinfra-estrutura

5. Manutencéo e controle
ambiental local

B. Inteligéncia
Estratégica, deMercadoe 1,84 4,24 -2,40
Inovacéo (a = 0,85)

2,25 129 4,69 0,79 -2,44




6. Estudos e pesquisas
sobre o turismo no Leste de
Floriandpoalis

7. Banco de dados sobre o
mercado deturismo de
Florian6polis

8. Consultoriasem
estratégicas coletivas para
empresas

9.Ambiente virtual para
divulgacdo de informactes
locais.

10. Metas estratégicas de
qualidade regional ou
setoridl.

11. Projetos coletivosde
propaganda e marketing
territorial

12. Assessoriaa
participagdo conjuntaem
feiras de turismo.

13. Suportea
internacionalizacdo das
empresas

14. Avdiacdo e
plangjamento da ofertade
mé&o-de-obra

C. Econdémico-financeiros
(@a=081)

15. Intermédio em andlises
de crédito entre empresas e
credores

16. Informagéo sobre
fontes de capital
disponiveis

17. Assessoriaem andlise
deviabilidade de
investimentos.

18. Barganha por menores
taxas de juros

19. Fontes de empréstimos
efinanciamentoslocais.
20. Atracdo de investidores
parainvestir em empresas
daregido.

144

213

156

213

2,00

244

150

175

163

1,77

188

231

138

1,56

250

1,00

0,81

1,50

103

1,20

1,26

171

0,73

134

115

150

162

0,81

1,09

146

0,00

4,69

450

3,56

4,38

450

4,00

4,00

381

4,75

4,06

331

3,69

3,69

4,69

450

450

0,70

0,82

141

081

0,73

121

1,26

147

0,58

145

125

101

0,60

0,89

0,73

-313

-2,29
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D. Fomento do Capital
Social (a =0,84)

21. Relacionamento entre
institui ces e empresarios
22. Relacionamento entre
0s empresarios locais e a = 1,81 133 431 114 -250
comunidade

23. Relacionamento entre
os empresarios locais.

24. Atividadesde
socializagdo entre 1,50 0,82 4,06 118 -2,56
stakeholders

25. Ambientevirtual para
troca de informacGes entre 144 0,96 3% 148 -2,50
empresarios

E. Desenvolvimento do
Capital Humano 1,78 454 -2,76
(a =0,73)

26. Relacionamento entre
instituicdes de ensino e as 181 139 450 0,89 -2,69
empresas

27. Redesdeinovacdo ede
desenvolvimento de 125 105 444 0,73 -3,19
produto

28. Ambientevirtual para
capacitacdo

29. Cursos presenciais para
empresarios e 331 1,60 4,75 0,58 -1,44
colaboradores

30. Avaliacdo das
necessidades dos 1,13 0,56 4,63 0,89 -350
trabalhadores na regi&o.

Fonte: Pesquisa de campo. Elaboragéo do autor.

1,89 4,24 -2,35

2,88 136 4,56 081 -1,69

181 133 4,31 114 -2,50

1,38 0,83 4,38 0,89 -3,00

Outro ponto relacionado ao teste de Cronbach, foram os baixos
valores do afa para 0s agrupamentos das respostas com relagdo a
percepcdo (P) das dimensdes (A) e (E). Essa diferenca na verdade foi
resultado de grande congruéncia de respostas com relagdo as atividades
(5) e (29), o que ndo aconteceu nas outras atividades dessas dimensdes.
Ainda assim, optou-se por ndo remové-las da listagem, ja que ainda
assim apresentaram confiabilidade satisfatéria. Com isso, foi possivel
prosseguir com a estrutura de pesquisa proposta.

A tabela 5 demonstra um esboco da qualidade dos papeis
executados pelos mecanismos da governanga enddgena, que pode
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auxiliar no diagnéstico da mesma. Por exemplo, conforme os dados da
pesquisa de campo, embora a expectativa de cursos presenciais (item
29) tenha sido a maior com média 4,75, junto com barganha por
menores taxas de juros (item 18), é possivel perceber e diferenca de
eficiéncia de ambos nos gaps apresentados: o item 29 apresenta um gap
de -1,44, o segundo menor, o item 18 apresenta um gap de -3,5, 0 maior.
Isso j& demonstra a utilidade dessa ferramenta, que pode indicar
além dos servicos de apoio esperados, ou desgjados, pelos empresarios
falhas na cobertura mais holistica de fatores de competitividade de um
cluster. Como sera apresentado a seguir, essas medidas ce gaps sdo de
grande utilidade na andlise do mapa da governanca, auxiliando na
organizacao e priorizagdo de papeis que os atores devem desempenhar.

3.3. Mapa de atores e redes de confianga do aglomerado

O instrumento de pesquisa foi estruturado como um conjunto de
duas afirmativas e duas questdes para cada atividade investigada,
conforme apresentado na figura 2 no primeiro capitulo. A primeira
afirmagao diz respeito a expectativa do respondente para a qualidade do
servigo questionado. Apds todos os 30 itens serem medidos, passase
entdo para a segunda etapa, a medic¢do da qualidade percebida

Novamente, para cada item, questiona-se agora que ator (quem?)
executa aquela atividade, e entdo uma nota da qualidade percebida pela
sua execucao.

Toda atividade que ndo houver ator responsavel, ou que o
empresario ndo tenha conhecimento, o entrevistador entdo questiona que
ator (novamente quem?) poderia, na opinido do entrevistado, executar
dada atividade. Esta seria a medida de top of mind, onde o pesquisador
deve anotar o nome da organizagdo citada, que recebe uma pontuagdo
unitaria (1) pelo reconhecimento. Esta adaptacdo foi proposta para
adequar o instrumento a clusters com baixo nivel de desenvolvimento,
onde os empresarios podem ndo ter conhecimento dos atores da
governanga ou este podem ndo executar as atividades propostas na
pesquisa. Assim, ressalta-se novamente a importancia da elaboracéo dos
papeis da governanga por especialistas, para aproximar o instrumento a
realidade dos entrevistados.

O gquantum scae (Qua) pode entdo ser calculado, conforme
equacdo (3), considerando para cada ator identificado (A), que executa
atividades de um dado mecanismo (M). O indicador proposto € o
resultado da soma de todos os valores da escala likert da qualidade
percebida dos respondentes ) e marcas top of mind (Tm) de cada
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atividade, agrupada em dimensdes, conforme descrito anteriormente, de
n respondentes.

A soma de todos os valores de quantum Qua de todos os
mecanismos de um dado ator A representa 0 quantum score total desse
ator, como demonstrado para os atores identificados no cluster em
andlise nafigura 8.

n n
[} o]
aTm+aR
Qua’\A" =izl id ©)
n
Onde:
M =mecanismo dagovernanca
A= dtividade dagovernanca
Tm = pontuagéotop of mind
P = percepcdo
i = respondente especifico
n = ndimero total de respondentes

Através desse indicador pretende-se identificar liderangas locais e
organizagdes competentes, que ranqueadas em ordem crescente de
valores de quantum foram o mapa dos atores da governanca. Esse mapa
estd apresentado na figura 11, e representa o resultado esperado no
objetivo principal e o quarto objetivo especifico deste trabal ho.

Os atores identificados no mapa com maiores scores sdo aqueles
gue devemn ser estimulados em primeira méo para estabelecer a rede
principal da governanca enddgena do cluster em andise, devido a seus
aparentes estoques de capital social e competéncia percebida. Estes
atores devem entdo participar da mobilizagdo regional, conforme
destacado por Casarotto e Pires (2001) no plano de agdo para o
desenvolvimento territorial, buscando formar as interligagbes, como um
agente de mudanga, entre os demais atores para formar a teia da
governanga, que seria composta por todas organizagdes interessadas.
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M ecanismos da Gover nanga Enddgena
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aores 98 123 | 64 | 52 | 42 | 33
ACIE 6.6 0,9 14 1,7 05 20 Score
’ 10 2,7 23 10 18 Q.med.
SETUR 57 4,6 0,2 0,6 03  Score
SANTUR ' 23 06 08 Q. .med.
Empresas 56 28 29 Score
Privadas ’ 19 20 Q. med.
Sintraht 23 0,7 08 04 04 Score
; ' 1,2 13 08 06 Q. med.
UFSC 18 17 01 Score
’ 0,7 Q. med.
ABIH 17 12 0,2 0,3 Score
’ 17 06 0,7 Q. med.
ERT 16 038 03 03 03 Score
' 16 10 08 08 Q.med.
FATMA 14 14 Score
FLORAM ’ 05 Q. med.
SENAC 13 0,2 11 Score
' 03 11 Q. med.
SEBRAE 12 10 01 01 01 Score
' 0,7 04 Q. med.
Centro 11 04 0,7  Score
Comunit. ' 07 20 Q.med.
ASSESC 0.9 01 038 Score
' 0,1 18 Q. med.

FIGURA 11 — Mapados atores dagovernancado pélo de turismo do L este de
Florianopoalis.
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Fonte: Pesquisa de campo. Elaboracéo do autor.

Na amostra analisada, exposta no mapa da figura 11, a ACIF
(Associacdo Comercial e Industrial de Floriandpolis) apresentou 0 maior
guantum de 6,6, executando atividades nas cinco dimensdes estudadas.
Entretanto, a maior qualidade percebida foi de 2,7 no papel de
desenvolvimento do capital humano, devido a atividade de “cursos
presenciais’, na qual ha sobreposicdo de papeis pois diversas outras
instituicdes também executam essa dividade, sendo que a maioria se
restringe a cursos de manipulacdo de aimentos. Nesse caso, a
proximidade da associacdo da regido estudada (considerando o brago
ACIF Leste) foi citada como grande fator de influéncia entre alguns
entrevistados. Essa evidéncia corrobora o pressuposto de haver
necessidade de uma andise mais profunda das dimensdes da qualidade
para cada organizacdo identificada, que deve propiciar diagndsticos
mais compl etos e eficazes.

As secretarias de turismo, do Estado de Santa Catarina
(SANTUR) e do municipio de Florianépolis (SETUR), obtiveram em
conjunto 0 segundo maior quantum, especialmente por atividades de
inteligéncia de mercado e estratégicas. Esses atores apresentam servicos
de difusdo de informagBes de mercado e atividades de marketing
territorial regulares, inclusive usando ferramentas virtuais, como
websites. No entanto, de acordo com a andlise dos gaps, também
necessitam melhorar o padrao de seus servicos prestados, especialmente
nos servigos de informacdo de mercado com gap pior que -3. Todavia,
como principal ator publico citado na pesquisa, esta foi a Unica
dimensdo onde os entrevistados reconhecem participagdo direta e efetiva
do governo.

A falta de coordenagdo e articulagdo dos atores e stakeholders é
também justificada pelo mapa elaborado. Apenas a ACIF aparece
novamente com a pontuagdo mais ata nessa dimensdo, demonstrando
novamente poder e influéncia local. Porém, estas atividades necessitam
de uma rede inter-relacional mais abrangente e maior quantum social
para operar com menores barreiras cognitivas, sendo mais eficazes,
razéo pela qual deveria ser desempenhada por um ator publico, como
uma ADR. Entretanto esse tipo de organizacdo ndo foi aparente na
pesquisa redlizada, considerando o cluster em quest&o.

O segundo ator mais evidenciado para a articulagdo de
stakeholders foram as secretarias estadual e municipal de controle
ambiental, FATMA e FLORAM (analisadas em conjunto assim como as
outras secretarias citadas anteriormente), que sdo também atores
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publicos. A Unica atividade pertinente a esse atores na pesquisa foi a
manutencéo e controle ambiental, que acompanha o foco de mercado
local, baseado no turismo natural, portanto um ponto positivo
encontrado na governanca local. Ainda assim, ha um gap consideravel
nessa atividade devido a alta expectativa de qualidade no controle
ambiental, mesmo embora muitos empres&ios se apresentam
desconfiados quanto ao empoderamento do governo em assuntos
ambientais na regido, havendo baixa transparéncia nas decisdes
ambientais locas, com a execucdo de leis e regulamentacdes
tendenciosas.

Nesse aspecto, tem ocorrido destratos entre os trés niveis de
governo, mais especificamente entre a prefeitura municipal, a FLORAM
e 0 IBAMA sobre regulamentagdes de algumas construgdes préximas da
orla da Lagoa da Conceicdo. Esse fato comprova também a falta de
articulagdo entre os atores, bem como o baixo nivel de capital socia da
governanca loca para lidar com esferas superiores do governo. Todavia
isso pode ser melhor para a regido no momento, evitando influéncias
individualistas locais, especialmente pela especulacdo imobiliéria

Embora diversos atores apresentaram preocupagdes com capital
humano, muitas agdes sdo similares, focadas em cursos presenciais,
como cursos de manipulacdo de aimentos, que também ndo agrega
valor algum, é apenas um requisito basico de qualidade, ndo fomenta
inovacdo. Mesmo existindo diversas faculdades, universidades e escolas
técnicas no municipio, muitas proximas da regido de fato, apenas trés
foram reconhecidas como importantes para o desenvolvimento do
capital humano, considerando as necessidades de capital intelectual
competitivo envolvendo atividades relacionadas ao turismo. As
organizagoes identificadas foram UFSC (Universidade Federal de Santa
Catarind), SENAC e ASSESC (Associagdo de Ensino de Santa
Catarina).

Todavia, um fato curioso levantado na pesquisa foi o maior
quantum atribuido da categoria & UFSC, pois esta ndo oferece nenhum
curso especifico relacionado ao turismo, como gastronomia, hotelaria ou
0 cuso deturismo em Si.

Também é importante ressaltar a auséncia de ambiente virtua
para capacitacdo de colaboradores e empresarios do setor, ou pelo
menos nenhuma organizagdo foi identificada na pesquisa pelos
entrevistados.

Essas evidéncias sobre os mecanismos que lidam com o capital
humano, também indicam, além da sobreposi¢éo de papeis, um gap em
outros movimentos estratégicos nessa dimensao, como o relacionamento
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com instituicBes de pesquisa para 0 desenvolvimento de inovacOes e
consideracfes sobre a qualidade de vida no trabalho dos empregados do
setor.

Embora o Sintrahtur (Sindicato dos Trabalhadores de Hotelaria e
Turismo) tenha sido identificado como quarto ator mais atuante na
regido, sua qualidade percebida foi de apenas 1,3 entre 0s respondentes,
0 que reforca a constatacdo de uma fraca cobertura nas necessidades
pessoais dos colaboradores na regido. Nesse aspecto, foram sugeridos
diversos problemas recorrentes como alugueis (para moradia) altos e
servicos de transporte publico precérios, que também interfere nos
resultados diretos das empresas pelo deslocamento de turistas de baixa
qudidade. A atividade de avaliagcdo das necessidades pessoais dos
trabalhadores (30), apresentou maior gap ¢ 3,5) entre todos, o que
justifica a constatag&o.

Com rdacdo a inovagles através de redes de desenvolvimento,
apesar de grandes expectativas pelos empresarios, nenhuma atividade de
cooperagdo desse nivel foi identificada. Esse fato demonstra a
fragilidade do tecido ingtitucional local, pois no mercado de turismo
contemporéneo redes horizontais de atendimento ao turista sdo de
extrema relevancia, ja que fornecem ao cliente a confianca de um pacote
(informagdo, deslocamento, hospedagem, usufruto e deslocamento
inverso) completo, reduzindo a incerteza causada pela intangibilidade
dos servigos.

O Sebrae (Servigo Brasileiro de Apoio a Micro e Pequenas
Empresas) aparece em diversas atividades que envolvam consultoria e
apoio na tomada de decisdes estratégicas, porém sem muita expressao.
Deve-se considerar a dimensdo da ingtituicdo, que foge do escopo do
cluster, o que a torna muito abrangente, e portanto talvez ndo sgja
interessante internaliza-la na governanga endégena de uma regido
especifica. Pode, no entanto, ser considerada dentro da teia de atores
como mecanismo de inteligéncia estratégica.

Conforme demonstrado no mapa, diversos papeis sdo
representados por atores privados, no entanto empresas individuais, que
apenas apresentam fins coletivos para ganhos proprios. Essas empresas
aparecem em duas grandes areas. marketing (propaganda) e financeira
Embora estgjam agrupados no mapa como “empresas privadas’,
ressalta-se que este referese a todos atores privados citados, portanto
um miriade de empresas fazem parte desse corpo, aparecendo em apenas
dois mecanismos, de inteligéncia e econdmico-financeiro.

Na &rea de propaganda e marketing, diversas empresas foram
citadas, com maior relevancia para o site “www.guiafloripa.com.br”, ja
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com mais de dez anos de atuacdo. Projetos coletivos de propaganda séo
comuns na regido, como mapas, guias para turistas e websites de
divulgacdo. Geramente sdo protagonizados por empresas independentes
gue relinem grupos de anunciantes, porém a eficacia dos projetos é
contestavel, principal mente pela dificuldade de se medir o retorno desse
tipo de investimento. Ainda assim, esse foi o0 Unico tipo de projeto
coletivo encontrado na regido.

Os bancos sdo 0 outro grupo de empresas privadas mencionadas
pel os respondentes, com maior identificacéio da CEF (Caixa Econdmica
Federa), que é uma instituicdo publica em sua constituicdo porém nao
difere das acbes de outros bancos privados, e o banco ITAU.
Interessante essa constatacao ja que na regido da Lagoa da Conceicdo
ndo ha agéncias dessas duas empresas, havendo no entanto de outras
marcas. S80 0S mecanismos responsaveis pela maioria das atividades
relacionadas ao suporte econémico-financeiro na regido, conforme
apontado na pesquisa, 0 que é perigoso. Sendo as principais atividades
destes servirem como fontes de financiamento, prestar informagdes
sobre fontes de capita disponiveis e também prestar intermédio em
andlise de crédito.

Esse fato demonstraa fragilidade do tecido econémico-financeiro
na regido, ja que os mesmos atores que fornecem empréstimos e
financiamentos sao considerados pelos empresarios como importantes
atores para intermediar essa transagdo, 0 que seria algo como a
chapeuzinho vermelho pedir para o lobo cuidar da vovoé.

Ainda nesse aspecto, os empresarios também ressdtam a
necessidade de maior representacdo para barganha por menores taxas de
juros, com a maior expectativa média da pesquisa de 4,75 (junto com o
item 29) junto a bancos e operadoras de cartdes, que ainda apresentou
um dos maiores gaps de -3,13. Essa representacdo também deve partir
de atores intermediérios as transagdes de crédito.

Outro problema nessas constatagfes € o0 viés das informagdes
guanto as fontes de capital disponivel para investimento, credenciada
aos proprios bancos pelos empresarios. Isso demonstra fata de
conhecimento por parte dos empreendedores, demonstrada também em
GEM (2009), e caréncia de diversidade de atores do ambiente
financeiro, como incentivo a investidores informais (os 4F) e fundos de
capital de risco. Da mesma forma, parece haver grande interesse dos
empresarios locais na atragdo de investidores para a regido,
apresentando o maior gap de todas as atividades verificadas (-3,5),
devido também & maior qualidade esperada apresentada na amostra
(4,75).

136



Dentre os mecanismos estudados, de acordo com as dimensdes
definidas, o Fomento do Capital Socia apresentou 0 menor quantum
(3,3), que indica o pouco esforco pelos atores em promover acdes de
integracdo local, portanto pode-se afirmar também baixa propensdo a
cooperacdo inter-organizacional. A ACIF aparece novamente como a
organizag80 mais valorizada nesse mecanismo, evidenciado por
encontros e reunides articuladas pela associagdo para reunir
representantes do governo municipal, comunidade local e empresarios.

Todavia ndo foram identificados pelos empresérios a utilizacéo
de ferramentas virtuais para interacdo via internet, como video-
conferéncias, blogs, tweeter ou wikis, embora a SANTUR tenha
disponibilizado um blog através de seu website. Esse fato pode
representar novamente a falta de capacitagdo dos proprios empresérios
na utilizacdo de novas formas de TI, além dos atores.

Mesmo assim, o Centro Comunitério foi identificado como um
importante stakeholder local, sendo reconhecido por agdes importantes
de socidlizacdo e interacdo entre empres&rios e comunidade local,
embora com baixa performance

Deve-se ressaltar novamente a importancia do capital social,
essencial para o desempenho de atividades coletivas e cooperativas, ja
que aumenta a confianga e comprometimento mituo, resultando em
redes mais eficientes. Esse aspecto deve ser de grande foco nos
primeiros passos do desenvolvimento da regido, por duas razdes
principais. (i) o desenvolvimento de uma cultura cooperativa pode levar
muito tempo, talvez séculos, portanto deve-se iniciar 0 processo o
guanto antes e de forma objetiva; (ii) interagdes e agBes coletivas sdo
cruciais para o0 sucesso de um desenvolvimento territorial realmente
democratico.

Duas associagdes setoriais também foram identificadas como
atores importantes: ABIH (Associagdo Brasileira da Industria de Hotéis)
e a ABRASEL (Associacdo Brasileira de Restaurantes e Negécios de
Lazer). Entretanto, devido a sua cobertura abrangente, sendo ambas de
nivel nacional, as agbes praticadas ndo sdo focadas no micro-cluster do
Leste de Florianopolis, mas de promogdo setorial. Assim, ndo surtem
efeitos objetivando os problemas e necessidades especificas das
empresas da regido.

3.4. Teia da Governanca e suas Redes de Confianca

Assim, de acordo com os atores identificados na governanca
enddgena, podemos montar a estrutura da governanga em rede t pdlo
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turistico em questdo. Como h& sobreposicdo de papeis em algumas
atividades e caréncia em outras, foi elaborado uma proposta de
atribuicbes de papeis para os atores encontrados, de acordo com sua
presenca no mapa elaborado. A estrutura apresentada visa uma proposta
de organizar os atores encontrados em um dado cluster de forma que se
considere seu quantum atribuido, 0S mecanismos necessarios a
competitividade local, as redes de confianga formadas cognitivamente e
a possibilidade de expansdo destas, o que forma a Teia da Governanca.
Na figura 12 est4 representado o Ultimo objetivo deste trabalho, a
representacdo da teia de governanca enddgena no pélo estudado, que
representa as diversas redes de confianca. Essa figura emprega os atores
identificados no mapa (figura 11), atribuindo papeis principais (n6s) aos
atores com maior quantum em cada mecanismo, que estdo entrelacados
em redes de confianga de diversos niveis, portanto formando umateia.

v

Coordenacéo
Articulacdo:
ACIF

Capital Natural:
FATMA

Econ./Financeiro
SEBRAE

Figura 12 — A teia de governanca do Micropdlo de Turismo da regido Leste de
Floriandpolis.
Elaboragéo do autor

A Teia da Governanga representa entdo os diferentes niveis das
redes de confianca formadas pelo atores presentes no aglomerado.
Procurou-se ndo repetir atores em mecanismos diferentes, ano ser pela
ACIF que na verdade tém exercido papel central de articulaco e
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coordenacdo dos atores, mesmo que com baixa competéncia, que
também foi atribuido a essa instituicdo o desenvolvimento do Capital
Social. A presenca de uma unidade fisica operacional naregido também
agrega tangibilidade ao mecanismo, portanto aumentando também a
confiabilidade do sistema.

Outro exemplo, na estrutura da figura 8, as atividades de
elaboracdo de projetos e acles estratégicas e de marketing foram
atribuidos a SETUR. Essa escolha se da pela sua performance atual e
também pelo cardter publico da instituicdo. Ainda assim, ndo séo
descartadas outras organizacbes que atuam com esse foco, como
empresas de propaganda coletiva, a ABIH, ABRASEL, SEBRAE entre
outras gue possam aparecer nateia

A estrutura portanto, ndo deve ser vista como uma forma
hierdrquica de governanga, j4 que cada ator representante de um
determinado mecanismo ndo € necessariamente permanente, mas um
visdo do potencial de cada ator hoje. Essas posi¢fes podem ser alteradas
com uma aproximagdo longitudinal. Cada posi¢cdo alocada na rede ndo
representa control e total sobre as atividades correspondentes, mas o ator
serve como um né na rede relacional da governanga, portanto como
ligac8o entre demais atores que atuam em um dado mecanismo com a
coordenagdo e articulagdo coletiva do aglomerado. Com isso, a estrutura
ndo perde objetivos centrais, coletivos, levantados em um plangjamento
para o desenvolvimento local, expandidos paratoda a teia.

A ligagdo de organizagBes com um representante do mecanismo
para aregido permite que ndo haja sobreposicdo de papeis, ou sgja, duas
organizagbes executando mesma atividade como os “cursos de
manipulagdo de alimentos”, a ndo ser que ndo haja oferta equivalente a
demanda por este servico. Ainda assim, essa avaliagdo deve ser feita
pelo ator coordenador do mecanismo, que pode ainda buscar recursos
para aprimorar o desempenho de sua unidade e outros nés de ligagao.

4. Conclusfes e Recomendactes
4.1. Conclusdes

Analisando os resultados obtidos neste trabalho, de acordo com
0s objetivos propostos no capitulo 1, e a metodol ogia de estudo de caso
utilizada para alcancar o propésito almejado, pode-se compreender a
importancia do mapeamento de atores de uma governanca para a
eficacia de planos de desenvolvimento coletivos.
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O método de andlise bottom-up (de-baixo-paracima), permitiu
gue a estrutura da governanca endégena fosse levantada a partir de uma
visdo prética, ou sgja, 0S mecanismos da governanca que se fazem
presentes sdo agueles reconhecidos pelas empresas locais, e ndo a partir
de uma visdo tedrica. Nesse sentido, percebe-se que diversos
mecanismos estdo presentes, porém ndo executam atividades
significativamente relevantes para 0 desenvolvimento da regido, o que
esta de acordo com pesquisas anteriores sobre o local estudado.

Essa abordagem leva um contraponto ao que certos mecanismos
como associagles, sindicatos, secretarias do governo, universidades,
entre outras organizagcbes deveriam estar executando em teoria, de
acordo com suas missdes a que foram constituidas. Assim, ainclusdo da
escala likert para avaliagdo da qualidade das atividades da governanca
propiciou uma medida de performance de alguns servigos dessas
organizacies e se estas estép atuando de acordo seus objetivos.

Dentre os objetivos atingidos, & atividades de suporte e apoio,
prestadas por organizagcbes em aglomerados produtivos competitivos,
foram expostas no capitulo 2. Os trabalhos e estudos de caso
possibilitaram a identificacdo de inUmeras atividades bem e mal-
sucedidas, assim como os V&ios tipos de organizacGes que podem
compor a governanga enddgena de aglomerados. Essa estrutura foi
modelada no intuito de servir como benchmark para estudos e analises
em aglomerados produtivos.

Em diversos mecanismos pesquisados foram constatados a
importancia do ambiente socio-politico-econdbmico no qual os clusters
estdo inseridos, que podem ser motivo tanto do sucesso como fracasso
de atividades desempenhadas. Neste sentido, varios autores relatam a
deficiéncia dos atores publicos da governanca em economias
emergentes, que tendem a diminuir a competitividade dos clusters
desses paises, 0 que remete a elaboracdo de mecanismos e estruturas da
governanga especificas para paises em desenvolvimento, bem como a
importancia do aprimoramento do capital social nesses paises.

Com base nessas informagdes, foi possivel completar outro
objetivo deste trabalho, éaborar um modelo para estruturaco de uma
governanca em rede com base nas atividades essenciais a
competitividade e sustentabilidade local. Este modelo proposto procurou
abranger atividades genéricas essenciais a competitividade individua e
coletiva em clusters, porém com a visdo de embasar analises em
aglomerados especificos, a partir do levantamento de atividades
similares por especiadlistas da regido e setor. Essa generalidade, do
modelo da governanga em rede, foi proposto com base nas constatagdes
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da impossibilidade de se obter um modelo Unico para estruturas de
governanca, dada sua complexidade.

Os mecanismos € seus papeis, levantados na pesquisa
exploratoria, possibilitaram a estruturagdo do modelo de mensuragdo da
qualidade da governanca enddgena do micropdlo de turismo do Leste de
Floriandpolis. Isso comprovou a adaptabilidade do modelo da
governanca em rede proposto € o pressuposto de similaridade da
governanga como prestadora de servigos internos, o que possibilitou a
avaliacdo da qualidade dos servigos prestados pela governanca local,
baseado no modelo Servqual. Conforme exposto, embora auxilie no
mapeamento dos atores, essa avaliagdo da qualidade é um tanto
superficial com relagdo a cada organizagdo individual, o que requer uma
avaliacdo mais profunda na etapa de diagnostico local.

Ainda assim, a ferrameta para 0 mapeamento de atores atuantes
na tomada de decisdo da governanga, com base nas areas de interesse ao
desenvolvimento local, apresentou resultados préticos e verossimeis. A
adaptacdo do instrumento Servqual na elaboragdo do instrumento de
mapeamento dos atores da governanca do micropdlo de turismo do
Leste de Floriandpoalis, se mostrou consistente e confiavel através da
andlise pelo coeficiente de Cronbach. Essa adaptagdo representa um
modelo versdtil de andlise de clusters, em consenso com as exposi¢coes
sobre as peculiaridades de diferentes regides.

Com relacdo a objetividade do modelo proposto, foi possivel uma
visdo de diversas areas de interesse local de forma quantitativa, o que
permitiu uma avaliagdo dos atores menos subjetiva, especialmente em
aividades de relacionamento interorganizacional. Essa abordagem
aprofundou alguns argumentos apresentados em trabalhos anteriores
(SEBRAE, 2006; IEL, 2000; VAHL, 2010), como a falta de relagdes
entre organizagdes no cluster analisado, demonstrando uma hierarquia
de prioridades que a governanca local deve focar.

A identificagdo das redes de confianga atuantes na governanca do
micropdlo de turismo do Leste de Floriandpolis, Ultimo objetivo
proposto, também foi atingida através do mapa de atores e do célculo do
guantum socia proposto. Essa avaliagdo foi uma evolucdo dos conceitos
de capital socia, notadamente fator de maior importéncia na
organizacdo dos atores e empresas de um aglomerado, através da
proposta de sua mensuracdo pela qualidade percebida e do
reconhecimento top of mind por parte dos empresarios da regido.

Ao mesmo tempo, essa visuadizacdo das redes de atores da
governanga permite mensurar a eficiéncia e competéncia das unidades
responsaveis pelos temas vitais da regido, definidos pelos mecanismos,

141



auxiliando em agdes mais focadas nos setores de acordo com cada
necessidade. Essa organizacdo também tende a facilitar a alocacéo de
recursos de forma mais homogénea, procurando prover a governanca de
mecanismos de gestao mais holisticos.

Cada rede, conforme discutido, possui estoques ce capital socia
gue permite sua abrangéncia de atuagdo. Assim quanto maior o gquantum
social dos atores de uma dada rede, maior sua influéncia, poder e
potencial de lideranca no desenvolvimento local, 0 que pode representar
hierarquias. Nesse aspecto, a ferramenta aqui apresentada pode também
ser utilizada para o diagndéstico de hierarquias de comando em redes de
empresas e aglomerados.

4.2. Recomendagdes para Trabalhos Futuros

Além disso, com base no desenvolvimento do trabalho, pretende-
se embasar pesquisas futuras em aglomerados diferentes, aprimorando a
sistemética de abordagem dos entrevistados, atualizando atividades e
mecanismos da governanga, expondo peculiaridades de clusters de
diferentes setores e regides.

Como o modelo possui embasamento quantitativo, ha a
possibilidade de uma avaliagdo longitudina do micropdlo estudado.
Assim, como 0 mapeamento dos atores € parte de um processo de
desenvolvimento territorial em fase de mobilizacdo e diagndstico, o
estagio de desenvolvimento do aglomerado pode ser avaliado através do
monitoramento dos indicadores propostos no modelo. 1sso pode permitir
aavdiagdo da eficécia das agles tomadas.

O estudo de aglomerados ainda € um tema em evolucdo. Este
trabalho procurou salientar diversas discrepancias entre regifes e
setores, todavia procurando sistematizar a organizagdo da governanca de
aglomerados em torno de mecanismos, 0 que a torna mais objetiva.
Conforme proposto, essa ferramenta é apenas parte de um plano de
desenvolvimento territorial. Enfatiza-se assim a necessidade de
continuidade das agfes aqui propostas, 0 que tem sido ponto falho em
diversas economias emergentes, como o Brasil.
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ANEXO |
Questionério de Mapeamento aplicado as empr esas
Nome do entrevistado:

Cargo ocupado:
Data local daentrevista
Ramo de atividade turistica;

Tamanho da empresa (n. de funcionarios)

1. Mecanismos de Coor denacdo dos Ator es da Gover nanga Enddgena

Atividades de Coor denacéo dos atores

1.Qual.

Esperada
2.Qual

Per cebida

1. Os atores regionais devem ter pelo menos um
responsavel pelacoordenacdo coletivae integrada.

2. Quem coordena ou poderia coordenar esforgos
com outras organizagOes regionai s ja existentes?

1. Projetos coletivos, entre empresas locais e
instituicdes, devem ser realizados.

2. Quem executa ou poderiaexecutar projetose
aividades coletivas entre empresaslocaise
instituicoes?

1. Deve haver recursos financeiros, piblico e
privados, paraas atividades de coordenacdo dos
empresarios e atores locais.

2. Quem recebe ou poderia receber recursos
financeiros, publicose/ou privados, necessarios a
coordenacao local ?

1. Deve haver captagdo de recursos financeiros,
publicos e/ou privados, necessérios aimplementacdo
de novos projetos coletivoslocais.
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2. Quem recebe ou poderia receber recursos
financeiros, publicose/ou privados, necess&rios a
execucao de novos projetos coletivoslocais?

1. Uma representacdo dos empresarios deve existir
paraorientar efiscalizar asinstitui¢des plblicas
responsaveis pelainfra-estruturalocal, como de
transporte publico e fornecimento de aguaeenergia.

2. Quemrepresenta ou poderiarepresentar 0s
empresarios na orientacao e fiscalizagdo das
ingtituicdes publicas responsaveis pelainfra-estrutura
local, como de transporte publico e fornecimento de
aguaeenergia?

2. Mecanismosde I nteligéncia de Mercado e Organizacional

Atividades de Desenvolvimento de Estratégias

2.Qual.
Per cebida

1.Qual.
Esperada

1. Devem existir estudos e pesquisas sobre o turismo
local, voltadas ao mercado e a toda cadeia produtiva
relativads vocagdes regionais (turismo).

2. Quem rediza ou poderia readlizar e divulgar
estudos e pesquisas setoriais, voltadas ao mercado ea
toda cadeia produtiva relativa ao turismo?

1. Deve existir um banco de informagdes sobre o
mercado de turismo de Floriandpolis, como bancos
dedadosebibliotecas.

2. Quemvocé procura parainformagdes sobre 0
mercado de turismo em Florianopolis?

1. Devem haver consultorias estratégicas coletivas
para empresas, organizativas e operativas,
especiaizadas nas atividades produtivas daregido.

2. Quem prestaou poderia prestar consultoriaem
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estratégias col etivas paraempresas: organizativas e
operativas, especiaizadas nas atividades produtivas
daregido?

1. Deveriaexistir ambiente virtual (site) para
divulgacdo deinformagbes setoriais|ocais.

2. Quem of erece ou poderia oferecer ambiente virtual
(site) paradivulgacéo de informagdes setoriais
locais?

1. Deveriaexistir metas estratégicas de quaidade
regional ou setoridl.

2. Quem controla ou poderia controlar e padronizar
normas para o cumprimento de metas de qualidade
regional ou setoria ?

1. Devem exigtir projetos coletivos de propaganda e
marketing territorial ou setorial (turismo do lestada
ilha de Santa Catarina).

2. Quem planeja e executa ou poderia executar
projetos col etivos de propaganda e marketing do
turismo do lestedailha?

1. Deve haver incentivo e assessoria a participagéo
conjuntaem feiras de turismo.

2 Quem prestaou poderia prestar assessoriaa
participacdo conjuntaem feiras de turismo?

1. Deve haver suporte ainternacionalizagdo das
empresas, como identificagdo e busca de clientes
potenciais no exterior.

2. Quem procura ou poderia procurar aidentificagdo
ebuscade clientes potenciais no exterior?

1. Deve haver avaliagdo dademandae plangjamento
daofertade méo-de-obra especializada.

2. Quemexecuta ou poderia executar avaliagdo da
demanda e plangjar necessidade de méo-de-obra
especializada?
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3. M ecanismos Econémico-financeir os
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resultadosfinanceir os dir etos SO o
o % N
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1. Deve haver suporte e intermédio em andlises de
crédito entre empresas e credores (bancos).

2. Quem intermedeia ou poderiaintermediar analises
de crédito entre empresas e credores?

1. Deve existir mecanismo paraidentificar e informar
sobre fontes de capital disponiveis parainvestimento.

2. Queminforma ou poderiainformar sobre fontes de
capital disponiveisparainvestimento?

1. Deve ser disponibilizada consultoria e assessoria
naandlise de viabilidade e de retorno de
investimentos.

2. Quem prestaou poderia prestar consultoriae
assessorianaandlise de viabilidade e de retorno de
investimentos?

1. Deve existir mecanismo para prestar garantia aos
credoresna cobertura de financiamentos as empresas
locais.

2. Quem presta ou poderia prestar garantia aos
credores na cobertura de financiamentos as empresas
locais?

1. Deve haver apoio na barganha por menores taxas
de juros paramicro e pequenas empresas junto as
instituiges financeiras.

2. Quem barganha ou poderia barganhar menores
taxas de juros paramicro e peguenas empresas junto
asingtituictes financeiras?
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1. Devem exigtir fontes de empréstimos e
financiamentos locais.

2. Quemforneceou poderiafornecer empréstimos e
financiamentos na regido?

1. Investidores, como os fundos de investimento e de
Venture Capital, devem ser atraidos parainvestir em
empresas daregido.

2. Quem promove ou poderia promover o contato
entreinvestidores e empresas, como osfundosde
investimento e de Venture Capital ?

1. Deveexistir consultoriaoperacional quando ha
faltadeliquidez (risco de inadimpléncia).

2. Quem prestaou poderia prestar consultoria
operacional caso suaempresa estiver inadimplente
com algum credor?

4. M ecanismos de fomento do Capital Social

Atividades de fomento ao associativismo e
relacesinter -pessoais

2.Qual.
Percebida

1.Quial.
Esperada

1. O relacionamento entre instituicdes e empresarios
deve ser incentivado.

2. Quem promove ou poderia promover relacdes
entre instituicoes e empresarios?

1. O relacionamento entre 0s empresarios locais e a
comunidade deve ser incentivado.

2. Quem promove ou poderia promover relacdes
entre empresarios locais e a comunidade, como
reuni 8esperiodicas?

1. O relacionamento entre 0s empresarios locais e
setoriais deve ser incentivado.
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2. Quem promove ou poderia promover relacdes
entre empresarios locais ou setoriais, como reunides
periodicas, convengies e congressos?

1. AsreinvidicagBes e dentincias coletivas de caréter
local devemn ter umaforma coletiva de representagéo
do empresariado perante o governo.

2. Quem representa ou poderiarepresentar o
empresariado perante o governo em reinvidicagbes e
denuinciascoletivas de caréter local ?

1. O controle ambiental deve existir, mantendo
normas e padrdes desejados pela comunidade local.

2. Quem mantém ou poderia manter o controle
ambiental, exigindo normas e padrdes desejados pela
comunidade local?

1. Atividades desocializagdo como esportes, eventos
culturais e recreativos devem existir entre

stakehol ders (empresarios, moradores locais,
representantes deinstitui gdes de apoio).

2. Quem promove ou poderia promover eventos de
socializacdo entre stakeholders (esportivos, culturais
erecreativos)?

1. Deve existir ambiente virtual (blog, e-grupo) para
troca de informacdes entre os empresarios e entre
stakeholders do local.

2. Quem of erece ou poderia of erecer ambiente virtual
(blog, e-grupo) paratrocade informagdes entre 0s
empresarios e entre stakeholders do local ?
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5. M ecanismos de desenvolvimento do Capital I ntelectual

Atividades de desenvolvimento de tecnologias e
do Capital Humano

1.Quial.
Esperada

2.Qual.
Percebida

1. Deve haver um relacionamento entre instituicdes
de pesquisa e ensino (universidades e centros), as
empresas e acomunidade local.

2. Quem promove ou poderia promover relagtes
entre alguma ingtituicdo de pesquisa e ensino, as
empresas e acomunidade local ?

1. Redes deinovagéo e de desenvolvimento de
produto devem ser implantadas naregido.

2. Quem organiza ou poderia organizar redes de
desenvolvimento de produto einovagéo?

1. Deveexistir ambiente virtual (site, ensino a
distancia) para capacitacdo dos empresariose
colaboradores.

2. Quem of erece ou poderia of erecer ambiente virtual
(site, ensino adistancia) para capacitacao?

1. Cursos presenciais de especializacdo e capacitacdo
dos empresarios e colaboradores devem ser
encontrados naregi&o.

2. Quem of erece ou poderia of erecer cursos de
especiaizacdo e capacitacdo presencial naregiao?

1. Deve haver aavaliagao das necessidades de
profissionais naregido.

2. Quemavaliaou poderiaavaliar as necessidadese a
caréncia de profissionais naregido?
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