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RESUMO

Esta tese propde um quadro referencial abrangente para analisar os elementos envolvidos na
criacdo de conhecimento em clusters (CCC), tema ndo completamente abordado pela
literatura. A CCC é um processo que visa ampliar a base de conhecimento, compreendendo o
cluster, a governanca do cluster e/ou a coletividade dos membros. O quadro proposto
contempla os diferentes atores que operam em clusters (empresas, instituicdes de ensino e
pesquisa, governo, instituicdes de cooperacdo e instituicdes para financiamento), os niveis
onde o conhecimento é criado (nas organizacdes, na governanca e no cluster) e as diferentes
dimensGes do conhecimento (tecnoldgica, gerencial, relacional e estratégica). A estratégia da
pesquisa previu a realizacdo de quatro estudos de caso: no cluster de desenvolvimento de
software em Manaus — AM — Brasil (Amazonsoft), no cluster de ciéncias da vida com foco
em biotecnologia na regido de Marseille — Franca (Bioméditerranée), no cluster de moveis na
regido de Bento Goncalves — RS — Brasil (P0lo Moveleiro da Serra Gaucha) e no cluster téxtil
na regido de Caxias do Sul — RS — Brasil (P6lo de Moda da Serra Gaucha). Os principais
resultados apontam para: a) a importancia do conhecimento criado no nivel do cluster para o
desenvolvimento coletivo; b) a importdncia do conhecimento criado pelos membros
decorrente de sua participacdo no cluster; ¢) a influéncia do setor industrial; do estagio de
desenvolvimento e da composicdo do cluster na CCC; d) o papel da governanca na
potencializacdo da CCC; e) a relevancia dos spillovers como um dos impulsionadores do
conhecimento no cluster; f) a ligacédo entre a capacidade absortiva dos membros e a CCC; g) a
necessidade de envolvimento dos membros na expansdo do conhecimento no cluster; h) a
consideracdo das diferentes dimensdes do conhecimento para o desenvolvimento e a
sustentabilidade dos clusters. Estes resultados podem orientar o desenvolvimento de novas
pesquisas sobre a CCC e podem auxiliar a tomada de decisdo de gestores de clusters, de
membros de clusters e de agéncias governamentais para impulsionarem a CCC nos clusters,

0s quais estdo envolvidos.

Palavras-chave: clusters, criacdo de conhecimento, spillovers, governanca do cluster;

dimensdes do conhecimento.



ABSTRACT

This dissertation proposes a comprehensive theoretical framework to analyze the factors
involved in the Clusters Knowledge Creation (CKC), a subject that still is not totally covered
by the literature. CKC is a process designed to increase the knowledge base, comprising the
cluster, the cluster governance and/or its member’s community. The proposed framework
contemplates the different parties that operate in clusters (companies, educational and
research institutions, government, cooperation agencies, and financial institutions), the levels
where knowledge creation takes place (in the organizations, in the governance structure and in
the cluster) and the different knowledge dimensions (technological, managerial, strategic, and
relational). The research strategy relied on the performance of four case studies: the software
development cluster in Manaus - AM - Brazil (AmazonSoft), the life sciences cluster focused
on biotechnology in the region of Marseille - France (Bioméditerranée), the furniture cluster
in the region of Bento Gongalves - RS - Brazil (P6lo Moveleiro da Serra Gaucha), and the
textile cluster in the region of Caxias do Sul - RS - Brazil (Polo de Moda da Serra Gaucha).
The main results highlight: a) the importance of the knowledge created at the cluster level for
the collective development; b) the importance of the knowledge created by members due to
their participation in the cluster; c) the influence of industrial sector, development stage and
cluster composition in the CKC; d) the governance role to increase the CKC; e) the spillovers
relevance as one of the drivers of the cluster knowledge; f) the link between members
absorptive capacity and CKC; g) the need of members’ embeddedness for the expansion of
cluster’s knowledge; and h) the consideration of different knowledge dimensions for the
cluster’s development and sustainability. These results can guide the development of new
researches about CKC. Moreover, it may assist the decision-making process of clusters’
managers, cluster members and government entities to propel the CKC in the clusters to

which they are associated.

Keywords: clusters, knowledge creation, spillovers, cluster governance, knowledge

dimensions.
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1 INTRODUCAO

Esta tese analisa 0s elementos envolvidos na Criacdo de Conhecimento em Clusters®
(CCC). Define-se a CCC como um processo que visa ampliar a base de conhecimento

acumulada contemplando os clusters, a sua governanca e/ou a coletividade dos membros.

Diferentes elementos podem influenciar a criagdo de conhecimento em clusters, como:
a sua composicdo, 0 seu estagio de desenvolvimento, as atividades desenvolvidas, a
intensidade e a forma com que conhecimentos sdo tornados acessiveis aos membros, entre

outros. O foco da pesquisa recai sobre a identificacdo mais exaustiva desses elementos.

Para fins de analise da criacdo de conhecimento, os clusters serdo considerados como
representacfes do setor industrial em determinada localidade geogréfica, constituindo-se em
estruturas integradas, articuladas e dinamicas. Os clusters sdo estruturas integradas devido a
existéncia de mecanismos de coordenacdo comuns, através das instituicdes que compdem a
governanga; articuladas, pois a coordenacdo dos clusters desenvolve acbes que envolvem
relagcbes entre os diferentes membros; e dindmicas, pois eles incorporam mecanismos de

resposta a um ambiente em mudanca, alterando inclusive a sua composicao.

Esta introducdo é composta de cinco partes: inicialmente, é definido o tema da
pesquisa onde se colocam em evidéncia 0s principais conceitos e pressupostos utilizados; a
seguir, é descrita a problematica e definida a questdo principal a ser respondida pela pesquisa;
na terceira parte, justifica-se a importancia da pesquisa em termos académicos e praticos;
posteriormente, sdo descritos 0s objetivos da pesquisa. Na Ultima parte € apresentada a

estrutura da tese.
1.1 TEMA DA PESQUISA

O tema central desta pesquisa focaliza a criacdo de conhecimento em clusters; a
escolha deve-se a fragmentacdo das contribuicbes académicas que tratam o tema.
Identificaram-se contribuicdes da literatura enfatizando perspectivas distintas, tais como: a
econbmica, a social e a do conhecimento, conforme sera abordado com maior profundidade
no item 2. Sob essas perspectivas verificou-se que a literatura identificada, na sua maioria,
destaca e analisa os elementos que contribuem a criacdo de conhecimento de forma isolada,

ou seja, considerando um Unico ou um namero reduzido de elementos.

' O termo cluster é tradicionalmente utilizado por pesquisadores brasileiros, por isso foi mantido e néo foi
substituido por um termo na lingua portuguesa.
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Em termos praticos, uma visdo mais aprofundada sobre como a criacdo de
conhecimento se estabelece no nivel de cluster pode contribuir para explicar o seu
funcionamento e apoiar a realizacdo de acGes dos membros, de sua governanca e de agentes

governamentais com o objetivo de fortalecer o préprio cluster.

A delimitacdo do tema conduziu a explicitacdo dos principais conceitos, que sao:
conhecimento organizacional, criacdo de conhecimento e clusters. Estes temas originaram-se
de diferentes areas de conhecimento: gestdo, geografia econdmica, estratégia, politica
econbmica, economia industrial e sociologia. As diferentes conceituacbes levaram a
explicitacdo dos pressupostos que nortearam esta pesquisa sao apresentados apos 0s conceitos
aos quais estéo relacionados.

O conhecimento organizacional consiste de um conjunto de ativos acumulados no
interior da organizacdo, representados em parte pelos conhecimentos individuais e suas
interacdes, pelos conhecimentos dos grupos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997) e também pelos
conhecimentos armazenados Nnos processos, nas rotinas e nos sistemas organizacionais
(NELSON; WINTER, 1982; DAVENPORT; PRUSAK, 1998), resultantes do funcionamento
da propria organizacéo e das suas interacdes com o contexto.

O conhecimento é especifico de cada organizacdo. Ele € construido a partir dos
conhecimentos individuais e das interacdes sociais e € incorporado nas rotinas e nos processos
da organizacdo. Essas caracteristicas fazem com que o conhecimento de uma organizacao a
diferencie de concorrentes e ndo seja facilmente copiado por outras organizagdes.

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

A criacdo de conhecimento organizacional ¢ definida como “o processo de tornar
disponivel e ampliar o conhecimento criado pelos individuos assim como cristaliza-los e
conecta-los a um sistema de conhecimento organizacional” (NONAKA; VON KROGH;
VOELPEL, 2006, p.1179). Gibson et al. (2007, p.1014) complementam esse conceito
considerando a criacdo de conhecimento como “um processo social envolvendo a descoberta
de um novo conhecimento ou a integracdo e combinacdo de velhos conhecimentos de novas
maneiras”.

A partir desses dois conceitos define-se a criacdo de conhecimento organizacional para

esta pesquisa como um processo social que envolve a descoberta de novos conhecimentos,
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tornando-os disponiveis, integrando-os, combinando-os, ampliando o0s conhecimentos ja
existentes e conectando-os a sistemas estabelecidos.

Assim, tém-se cComo pressupostos que:

Pressuposto 1: A criacdo de conhecimento observada no nivel das organizacdes pode

ser igualmente identificada no nivel de clusters.

Pressuposto 2: A criacdo de conhecimento € um processo social.

Outras denominacbes sdo atribuidas a clusters, tais como: distrito industrial
(BECATTINI, 2002); sistema local de producdo (ASHEIM; ISAKSEN, 2002) e arranjos
produtivos locais (APLS, 2009). Nesta pesquisa, as diferentes denominacdes foram

consideradas e tratadas indistintamente como clusters.

A diversidade de conceitos e concepcdes de clusters é resumida a partir de algumas

contribuicdes listadas a seguir, utilizadas na definigdo de clusters adotada nesta pesquisa:

a) Porter (1998) define clusters como concentracdes geogréaficas de empresas e

instituicOes interconectadas e dedicadas a um setor especifico;

b) Morosini (2004, p.307) define clusters como: “entidades sdcio-econémicas
caracterizadas por uma comunidade social de pessoas e uma populacdo de agentes

economicos localizados proximos, em uma regido geografica especifica”.

C) Feldman e Martin (2005, p.1238) caracterizam clusters como espacos amorfos
que podem contemplar diferentes unidades administrativas, onde ha uma “visdo

comum em torno de uma industria, tecnologia ou conjunto de interesses relacionados”.

d) Loubaresse (2008) considera que clusters caracterizam-se por possuir uma
governanga responsavel por coordenar as trocas e a aprendizagem entre seus membros,

orientar a formacao de redes, facilitar e gerenciar relacGes.

Das contribuic6es identificadas, emergiu a definicdo adotada nesta pesquisa: entidades
socio-econbmicas geograficamente localizadas, com governanca, composta por diferentes

membros e outros atores atuando em um setor econémico especifico.

O espaco geogréafico contemplado pelos clusters é delimitado, ele varia de um cluster
para outro e pode ser alterado com a evolugdo do tempo. O conceito, que orienta a defini¢éo

de clusters nesta pesquisa, deixa aberta a delimitacdo geogréfica dos clusters ndo os
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restringindo unicamente a uma cidade, regido politicamente delimitada ou extensdo

geografica.

Quanto a sua composicdo, os clusters sao compostos por diferentes atores: empresas,
comunidade de pesquisa, governo, instituicdes financeiras e instituicbes para colaboracao
(SOLVELL; LINDQVIST; KETELS, 2003; ANDERSSON et al., 2004). Diferentes atores
interagem nos clusters, mas ndo se constituem, forgcosamente, como membros. Para ser
considerado membro, uma organizacdo precisa estar formalmente associada a alguma
instituicdo relacionada com a governanca do cluster. Considera-se, nesta pesquisa que

empresas e Instituicdes de Ensino e Pesquisa podem ser membros dos clusters.

A percepcdo dos clusters como loci adequados para a criagdo de conhecimento
motivou o desenvolvimento de uma perspectiva de clusters baseada no conhecimento
(MASKELL, 2001; GERTLER, 2003; MALMBERG; POWER, 2005), considerada
atualmente como dominante (BAHLMANN; HUYSMAN, 2008). A teoria dos clusters
baseada no conhecimento foi utilizada como o principal modelo teorico desta pesquisa.

Os clusters favorecem a criacdo de conhecimento repercutindo de diferentes maneiras
(MASKELL, 2001; MALMBERG; MASKELL, 2006):

- a proximidade facilita a troca de informag6es na dimensdo horizontal, ou seja, entre
organizagOes que atuam no mesmo setor;

- a complementaridade referente a atuacdo dos membros, decorrente da dimensédo
vertical, possibilita a realizacdo de atividades conjuntas;

- e, 0s aspectos sociais sdo fortalecidos pela proximidade geografica que, por sua vez,
impulsionam o transbordamento de informaces (spillovers).

Os clusters foram identificados como uma maneira efetiva de promover o
desenvolvimento econémico, desde que fundamentados na renovacao continua. Os clusters
sdo ambientes dindmicos impulsionados pela criacdo de conhecimento, onde a atmosfera de
aprendizado existente aumenta a velocidade de difusdo de informacGes, idéias, pensamentos e
inovacdo (LI; HAOYI; WENBIN, 2008). Assim, da mesma forma que ocorre em uma
empresa (GRANT, 1996), € o conhecimento que possibilita 0 desenvolvimento sustentavel

dos clusters.

Arikan (2009, p.8) conceituou a capacidade de criacdo de conhecimento dos clusters,
de acordo com o apoio fornecido pelos clusters a seus membros, como “a habilidade da
coletividade de organizacgdes no cluster de melhorar a criacdo de conhecimento no nivel das

organizagdes”. Esse mecanismo varia de acordo com: 1) a quantidade de oportunidades que
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existe para troca de conhecimento inter-organizacional; 2) os habilitadores existentes para as
organizagdes aproveitarem as oportunidades e para engajarem-se em trocas de conhecimento
e; 3) a efetividade das trocas de conhecimento inter-organizacional existentes.

Esta pesquisa ndo enfatiza a repercussao da criagdo de conhecimento nas empresas, no
entanto, a definicdo de Arikan (2009) pode também explicar o reflexo destes mecanismos nos
clusters, como resultado da dindmica das empresas nos clusters.

A perspectiva do conhecimento possibilita uma andlise da sustentabilidade dos clusters

a partir da criacdo continua de conhecimento.

Pressuposto 3: Clusters sdo contextos que favorecem a criacédo de conhecimento.

Pressuposto 4: A criagdo de conhecimento é responsavel pelo desenvolvimento e

sustentabilidade do cluster.

O conhecimento dos clusters ndo se restringe a soma do conhecimento de seus
membros, ou seja, ele é parcialmente criado e sé existe no contexto dos clusters. O
conhecimento dos clusters extrapola o de seus membros, da mesma forma que o
conhecimento de uma organizacgdo ndo se reduz ao de um unico individuo ou da soma de seus
empregados (NELSON; WINTER, 1982).

O conhecimento, nos clusters pode ser criado através de relacdes inter-organizacionais
entre dois ou mais membros e também através de acdes que visam ao beneficio dos clusters.
As acdes inter-organizacionais, realizadas entre empresas, entre empresa e instituicdes de
ensino e pesquisa ou entre instituicdes de ensino e pesquisa serdo chamadas de acdes
conjuntas e as acGes dos atores dos clusters que sdo revertidos em beneficio dos proprios
clusters serdo chamadas de acdes coletivas (FENSTERSEIFER, 2009).

A governanca dos clusters também cria conhecimento e pode ser percebida como um

importante elo para fortalecer a criacdo de conhecimento nos clusters (BAHLMANN;
HUYSMAN, 2008). Algumas das funcGes da governanca sdo: garantir a perenidade do
cluster, incentivar e coordenar a coopera¢do entre os membros e equilibrar o atendimento dos
objetivos dos membros (EHLINGER; PERRET; CHABAUD, 2007; JOSSERAND, 2007).

A CCC ocorre em trés niveis distintos: do cluster, da governanca do cluster e da
coletividade dos membros. Um conhecimento é criado no nivel do cluster a partir de acGes
realizadas por diferentes atores, com o objetivo de beneficiar a coletividade e no nivel dos

membros quando sua criacdo envolve um membro especifico ou uma pequena quantidade de
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membros e se difunde para o cluster. A governanca do cluster, além de apoiar a criagdo de
conhecimento do cluster e dos membros, também cria conhecimento para beneficio do cluster

sem a participacao direta dos membros. Assim:

Pressuposto 5: Diferentes atores sdo considerados como responsaveis pela criacdo de

conhecimento no cluster.

Os cinco pressupostos servem de suporte a pesquisa e conduzem ao proximo item,

onde a problemaética e a questao de pesquisa sao explicitadas.
1.2 PROBLEMATICA E QUESTAO DE PESQUISA

Os clusters tém sido incentivados em inumeras partes do mundo. Exemplos de sucesso
das politicas de inovacgédo local nos Estados Unidos, onde se destaca o Silicon Valley, séo
seguidos em diferentes paises na busca de repeticdo dos bons resultados obtidos (DGE, 2008).
Na Europa, todos os paises estdo desenvolvendo e implantando politicas ou programas de
clusters a nivel nacional e regional (SOLVELL, 2009). Por exemplo, na Franca foram
estabelecidas politicas de incentivos a clusters pelo governo federal, sob 0 nome de pélos de
competitividade visando ao desenvolvimento de projetos inovadores (POLES DE
COMPETITIVITE, 2007). Paises em desenvolvimento também privilegiam politicas de
desenvolvimento associadas a clusters, o que é demonstrado pelo fato de centenas de clusters
terem sido criados nesses paises apds o ano 2000 (KETELS; LINQVIST; SOLVELL, 2006).

No Brasil, o governo federal incentiva o desenvolvimento de clusters apoiado por
governos estaduais e municipais. O apoio a Arranjos Produtivos Locais (APLSs), termo
escolhido pelo governo federal, é considerado pelas politicas publicas como uma forma mais
efetiva de incentivar o desenvolvimento local do que através de politicas de fomento a
organizacgdes individuais (APLS, 2009), pois direcionar o auxilio a grupos de empresas
proporciona o aumento da cooperacdo, do aprendizado, do conhecimento tacito e da
capacidade de inovacdo (GTI, 2004).

A importancia dos clusters para o desenvolvimento econdmico dos paises motiva a
busca por uma melhor compreensdo do seu funcionamento e dos elementos que possam
impulsiona-los. A quantidade de clusters e de membros nos clusters tem aumentado em todo o
mundo, 0 que ndo ocorre visando a beneficios somente em curto prazo. Os clusters sdo
apoiados visando a um desenvolvimento sustentavel e duradouro apoiado pela inovacdo e

pelo conhecimento. Para que um cluster sustente-se ele precisa ser dinamico, desenvolvendo



24

novos produtos, NOVOS Processos, novas estratégias e, para isso, novos conhecimentos tornam-
se necessarios. Assim, a criacdo de conhecimento € indispensavel para a competitividade dos
clusters.

Apesar de sua importancia, a compreensdo da CCC, na atualidade, é limitada. As
pesquisas existentes, identificadas a partir de busca na literatura cientifica, tratam diferentes
elementos ligados a CCC, destacando-se:

e 0 setor industrial do cluster (PINCH et al., 2003; BIGGIERO, 2006; GONZALVE-
ALVAREZ; NIETO-ANTOLIN, 2007);

e 0 estagio do cluster no ciclo de vida (MOROSINI, 2004; MENZEL; FORNAHL, 2009;
SOLVELL, 2009);

e a composicdo do cluster (GUERRIERI; PIETROBELLI, 2004; OWEN-SMITH,
POWELL, 2004; MUELLER, 2006; ROSIELLO, 2007);

e a governanca do cluster (VISSER; DE LANGEN, 2006; EHLINGER; PERRET;
CHABAND, 2007; MESQUITA, 2007; LOUBERESSE, 2008);

e 0s spillovers e as relagGes sociais existentes (FOSFURI; RONDE, 2004; MALMBERG;
POWER, 2005; KESIDOU; ROMIJN, 2008).

e a capacidade absortiva (GIULIANI, 2005; KODAMA, 2008; LAZARIC; LONGHI;
THOMAS, 2008);

e 0 envolvimento dos membros (UZZIl, 1996; BATHELT; TAYLOR, 2004; MOLINA-
MORALES; MARTINEZ-FERNANDEZ, 2007);

Entretanto, os autores normalmente colocam em evidéncia um elemento Unico ou um
pequeno conjunto de elementos, o que leva a uma compreensao restrita da CCC. Apenas para
nomear alguns exemplos, estudos relativos a capacidade absortiva ndo consideram o setor
industrial; estudos relativos aos spillovers e ao envolvimento dos membros ndo consideram o
estagio de desenvolvimento no ciclo de vida do cluster.

Além disso, a maioria das pesquisas identificadas, quando se refere ao conhecimento
em clusters adota uma visdo restrita somente aos membros e ndo considera a governanca
como um locus de acumulacdo de criagdo de conhecimento nos clusters. Para uma ampla
compreensdo da CCC € necessario analisar, conjuntamente, os diferentes elementos
envolvidos e o0s niveis onde o conhecimento é criado. A consideracdo destes elementos e
niveis deve possibilitar a proposicdo de um quadro referencial abrangente.

Essa constatacdo leva a seguinte questdo de pesquisa:

Como os elementos de criagdo de conhecimento apdiam a sua criacdo em clusters

industriais?
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1.3  JUSTIFICATIVAS DA PESQUISA

O tema da pesquisa é relevante para o desenvolvimento de referencial académico
integrado na éarea e para a formulacdo de préaticas no nivel do cluster. Apesar do tema
referente as aglomeracdes do tipo cluster ser amplamente tradado, existem ainda lacunas e
temas a serem pesquisados (MCCANN; FOLTA, 2008).

A incluséo do conhecimento da governanga e o conhecimento por ela criado ampliam
a abrangéncia das analises. A governanca tem um importante papel no sentido de impulsionar
a CCC, o que ja € objeto da literatura, porém ela propria, também gera conhecimentos para o
cluster. Essa abrangéncia expande o contexto da CCC deixando de limitad-la apenas ao
conhecimento dos membros, como proposto por Arikan (2009).

A principal contribuicdo académica desta pesquisa € a proposicdo de um quadro
referencial incluindo os diferentes elementos relacionados ao contexto dos clusters; o
referencial proposto podera ser utilizado como orientagéo para a anélise de diferentes clusters.
Em termos gerenciais, 0s resultados da pesquisa poderdo auxiliar a gestores de clusters,
gestores de membros de clusters, gestores de instituicoes e gestores de politicas pablicas que
apoiam o desenvolvimento de clusters a melhor compreenderem esse fendbmeno.

A pesquisa que fundamenta a presente tese foi realizada na Franca e no Brasil, atraves
de estudos de casos de clusters de varios setores econdmicos, para que o referencial

selecionado pudesse ser observado em contextos diferenciados.
1.4  OBJETIVOS

Objetivo geral:

o Analisar os elementos do contexto da criagdo de conhecimento em clusters.

Objetivos especificos:

o Identificar os elementos que apdiam a criacdo de conhecimento em clusters;

Identificar as evidéncias de associacdo entre os elementos;

o Levantar os processos e instrumentos de suporte a criacdo de conhecimento em
clusters;
o Verificar como o0s elementos identificados configuram-se em clusters de

setores industriais diferentes;
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o Estruturar um quadro referencial que oriente a analise da criacdo de

conhecimento em clusters.

1.5 ESTRUTURA DA TESE

Além desta introducdo, esta pesquisa é composta de cinco partes. O capitulo 2 detalha
0s principais conceitos ligados ao tema da pesquisa e como eles serdo tratados nesta tese. O
capitulo 3 detalha as proposicbes de pesquisa. O capitulo 4 caracteriza a pesquisa e 0s
procedimentos utilizados. O capitulo 5 analisa os casos estudados. Por fim, o capitulo 6

apresenta as conclusdes da pesquisa.

No capitulo 2 sdo detalhados os conceitos ligados ao conhecimento nas organizacdes,
aos clusters e a criagdo de conhecimento nos clusters para contextualizagdo da pesquisa.
Relativamente ao conhecimento organizacional, inicialmente descrevem-se algumas maneiras
de se classifica-lo, em seguida caracteriza-se a criacdo de conhecimento como um processo
decorrente das interacGes entre diferentes pessoas ou organizacfes e destacam-se algumas
caracteristicas do conhecimento que influenciam a sua criacdo, principalmente a dependéncia
da trajetdria e o envolvimento dos membros. Em relacdo aos clusters, inicialmente eles séo
caracterizados, incluindo-se as maneiras que eles surgem e as diferentes dimensdes existentes
(horizontal e vertical); em seguida sdo apresentadas diferentes perspectivas de pesquisas em
clusters: a perspectiva econbmica, a perspectiva social e a perspectiva do conhecimento,
predominante na pesquisa; descrevem-se ainda os diferentes atores que compdem os clusters.
Finalizando este capitulo detalha-se como €é percebida a criacdo de conhecimento do ponto de
vista desta pesquisa incluindo os diferentes niveis de criacdo de conhecimento, as dimensdes
do conhecimento e outros conceitos associados a criacdo de conhecimento: capacidade

absortiva do cluster, spillovers e envolvimento dos membros.

No capitulo 3 sdo detalhados os elementos identificados como influenciadores da
CCC, associados as proposicoes da pesquisa. Estes elementos estdo associados a identidade
do cluster: o setor industrial, 0 estagio de desenvolvimento e a composicao; e ao processo de
criacdo de conhecimento: as acfes da governanca, os spillovers; a capacidade absortiva e o

envolvimento dos membros.

O capitulo 4 descreve a metodologia utilizada. Inicialmente a pesquisa é caracterizada

como qualitativa onde foi utilizado o estudo de caso como método, justificam-se entdo as
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escolhas de pesquisa; em seguida, descrevem-se os critérios utilizados para verificacdo e
validacdo dos dados; por fim s&o descritas as etapas da pesquisa e 0s procedimentos utilizados

em cada uma.

O capitulo 5 apresenta os casos estudados e a analise realizada. Inicialmente, é
apresentado o estudo de caso piloto, realizado no Cluster Amazonsoft, e os principais
resultados encontrados; em seguida, descreve-se o estudo de caso do Cluster Bioméditerranee
que se refere ao primeiro estudo de caso utilizado nas analises de resultados; por fim sdo
apresentados os dois casos realizados na serra gatcha, no Pélo de Moda e no Pdlo Moveleiro.
Os trés ultimos estudos de caso incluem em sua apresentacéo a contextualizacdo do cluster, a
explicacdo de como foram coletados os dados e a analise, a partir de cada proposi¢cdo. Apés a
analise separada por cluster é realizada uma analise conjunta de todos os casos, incluindo as
analises anteriores e as evidéncias de associacdo entre 0s elementos a partir da co-ocorréncia
destes em trechos de entrevistas e dados secundarios. Por fim, é apresentada a identificacéo

dos processos e instrumentos que apodiam a CCC a partir dos estudos de caso empiricos.

No capitulo 6 sdo apresentadas as principais conclusbes e o quadro referencial
proposto. Além disso, sdo apresentadas as recomendacoes, as limitacGes da pesquisa e sdo

sugeridas pesquisas futuras associadas ao tema tratado nesta tese.
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2 O CONHECIMENTO EM CLUSTERS

Inicialmente é apresentado o referencial tedrico com os conceitos, as classificagdes e
0S processos que envolvem o conhecimento e os clusters. Inicialmente, aborda-se o
conhecimento no &mbito organizacional, pois a maioria das pesquisas identificadas trata este
contexto e, mesmo em um cluster, as organizacfes sdo 0s principais responsaveis por sua
criacdo. Em seguida, discorre-se sobre os clusters caracterizando-o0s a partir das principais
perspectivas existentes na literatura e apresentam-se os papéis representados pelos atores que

0s constituem. Apds analisa-se o conhecimento e sua criagdo no nivel dos clusters.
2.1 CARACTERIZACAO DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES

Este item é composto de duas partes. Inicialmente sdo descritas diferentes
classificagdes do conhecimento organizacional e, posteriormente, é caracterizada a criacdo de

conhecimento no contexto organizacional.
2.1.1 ClassificacGes do conhecimento organizacional

Diferentes classificacbes existem para o conhecimento na busca de uma maior
compreensdo. O conhecimento pode ser classificado como: ligado as atividades do cérebro
humano (embrained) — dependente de habilidades conceituais e cognitivas; incorporado
(embodied) — orientado para a acdo, somente parcialmente explicito, adquirido em contextos
especificos e apoiado pelo contato direto; ligado a cultura (encultured) — associado a
compreensdo socialmente compartilhada; envolvido (embedded) — inerente as tecnologias, aos
papéis, aos procedimentos e as rotinas organizacionais; e codificado (encoded) — armazenado
em sinais, simbolos, além de suportes de diferentes tipos tais como livros, registros
eletrénicos e codigos de pratica (BLACKLER, 1995; BENSON; STANDING, 2001). Além
disso, o conhecimento é dependente da historia, pois sua criacdo ocorre de maneira gradual
(NONAKA; VON KROGH; VOELPEL, 2006).

O conhecimento pode, ainda, ser classificado como: individual ou coletivo; explicito

ou tacito; de componente ou arquitetural; e privado ou publico (MATUSIK; HILL, 1998).

O conhecimento individual tem como base as habilidades pessoais. Ja o coletivo é
composto de principios, competéncias, regras, experiéncias e procedimentos compartilhados

(ZANDER; KOGUT, 1995). O conhecimento individual compde o coletivo, que ndo pode ser
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desmembrado em conhecimentos individuais, pois existem conhecimentos que sé séo criados

no nivel coletivo.

O conhecimento explicito pode ser codificado, pode ser comunicado com facilidade e
representa 0 corpo de conhecimento que pode ser integralmente articulado e rapidamente
assimilado e compartilhado. Este conhecimento pode ser transmitido de forma sistemética
através da linguagem formal, pode ser tratado por computadores e pode ser estocado em bases
de dados (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). O conhecimento tacito ndo pode ser verbalizado, é
intuitivo e ndo pode ser articulado (POLANY, 1983), ele é contextual, especifico, complexo,
dificil de ser formalizado e comunicado e ndo é observavel em uso (ZANDER; KOGUT,
1995; NONAKA; TAKEUCHI, 1997), por isso é necessario que existam valores, linguagem e
culturas comuns para que o mesmo possa ser compartilhado (MASKELL; MALMBERG,
1999).

O conhecimento explicito e o tacito possuem diferentes papéis em uma organizagéo.
Devido a facilidade de transferéncia e coOpia, 0 conhecimento explicito geralmente néo
diferencia a organizacdo, com excecdo de alguns casos, por exemplo, quando € protegido de
maneira eficaz. Ja o conhecimento tacito possui um maior potencial de diferenciacdo, o que,
geralmente, implica que tenha maior importancia se comparado ao conhecimento explicito.
Por ser contextual, o compartilhamento do conhecimento tacito ocorre com maior intensidade
em organizagdes que possuem maior proximidade cognitiva.

O conhecimento de componente esta relacionado aspectos especificos de operacGes
organizacionais. O conhecimento arquitetural diz respeito a como as partes se integram e
como elas estdo ligadas a um todo de maneira coerente (HENDERSON; CLARK, 1990). O
conhecimento arquitetural € mais contextual do que o de componente por ser holistico, por
isso, ele € mais dificil de ser transferido e a sua criacdo sofre maior influéncia da coletividade

que compde a organizacgao.

O conhecimento privado € unico, especifico para a organizacao, ocorrendo de forma
idiossincratica e ndo padronizada, representado, por exemplo, por aspectos ndo publicados da
estratégia, de competéncias distintivas, dependéncias criticas e inovac@es ndo publicadas. O
conhecimento publico é acessivel por qualquer pessoa e difundido através de instrumentos
como relatorios, cotagdes, contratos e garantias (UZZI; LANCASTER, 2003). Um
conhecimento privado é utilizado para a diferenciacdo de uma organizacao, ja o conhecimento
publico apdia a coletividade e pode proporcionar um maior desenvolvimento do setor

industrial e do cluster.
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Todas essas classificacbes permitiram que se concluisse que o conhecimento pode
estar relacionado com diferentes habilidades, niveis de estruturacdo, abrangéncias e niveis de

acesso.
2.1.2 A criagdo de conhecimento

O processo de criagdo de conhecimento visa melhorar tarefas organizacionais ou
individuais em relacdo a qualidade e eficiéncia. O processo de criagdo de conhecimento
ocorre de trés maneiras: informal, formal ou estruturada. A criacdo informal ocorre a partir da
proximidade ou por interesses especificos, sem uma intervencdo organizacional direta; a
criacdo formal ocorre com o apoio organizacional, por exemplo, através de reunifes; a criagdo
estruturada ocorre a partir de processos definidos, por exemplo, através de programas de
treinamento (CHEN; EDGINGTON, 2005).

As trés maneiras de criagdo de conhecimento complementam-se. A maneira informal
possibilita 0 acesso a conhecimentos que ndo sdo facilmente explicitados e ndo seriam
possiveis de se obter de outra maneira; a maneira formal ocorre a partir de conhecimentos que
sdo explicitados no momento de sua necessidade; ja a maneira estruturada decorre de acoes
organizacionais com objetivo especifico de apoiar criacdo de conhecimento.

A criacdo de conhecimento ocorre através de conversdes do conhecimento tacito e do
explicito de quatro modos: socializacdo; externalizagdo; combinacdo e internalizacdo. A
socializacdo € um processo de compartilhamento de experiéncias e, a partir dai, de criacdo de
conhecimento tacito por meio de modelos mentais ou habilidades técnicas compartilhadas. A
externalizacdo € um processo de articulacdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos
onde o processo de criacdo de conhecimento é expresso na forma de metéforas, analogias,
conceitos, hipoteses ou modelos. A combinagdo € um processo de sistematizacdo de conceitos
em um sistema de conhecimento, envolvendo a combinacdo de conjuntos diferentes de
conhecimento explicito através de trocas e combinaces realizadas pelos individuos. A
internalizacdo é o processo de incorporacdo do conhecimento explicito no conhecimento
tacito, relacionado ao ‘aprender fazendo’ (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Estas formas de
conversao do conhecimento podem ser agrupadas em transferéncia do conhecimento (nas
conversbes tacito-tacito e explicito-explicito) e transformacdo do conhecimento (nas
conversoes tacito-explicito e explicito-tacito) (MASSEY; MONTOYA-WEISS, 2006).

Os agrupamentos propostos por Massey e Montoya-Weiss (2006) auxiliam na

compreensdo do processo de criagdo de conhecimento. A transferéncia do conhecimento visa
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torna-lo disponivel para diferentes individuos e aplicacBes: a socializagdo corresponde a
tornar disponivel o conhecimento para uma maior quantidade de pessoas; j& a combinacéao
transfere um conhecimento geral para a sua aplicacdo especifica. A externalizacdo transforma
o conhecimento disponivel em um conhecimento amplificado e integrado; j& a internalizacéo
transforma o conhecimento, concretizando-o em uma nova aplicagéo.

Cinco condi¢Bes em nivel organizacional promovem a espiral do conhecimento:
intencdo, autonomia, flutuacdo, redundancia e variedade de requisitos. A intencdo decorre de
estratégias que definem o tipo de conhecimento a ser criado; a autonomia amplia a introducédo
de oportunidades e possibilita a transformacdo de idéias individuais em idéias
organizacionais; a flutuacdo estimula a interacdo entre a organizacdo e 0 ambiente externo
reavaliando o estado habitual e confortavel; a redundancia promove o conhecimento tacito
apoiando o desenvolvimento de conceitos de novos produtos; a variedade de requisitos
possibilita que a organizacdo enfrente melhor a diferentes situacdes (NONAKA; TAKEUCHI,
1997).

Estas condigcOes visam propiciar um ambiente que estimule a criacdo de conhecimento.
O estimulo inicia-se com a intencdo organizacional de criar conhecimento sendo que essa
criacdo é potencializada ao se dar autonomia para as pessoas através da disponibilizacdo de
informacbes variadas e, até mesmo, redundantes e também flutuacBes decorrentes de
interacdes externas. Nesta pesquisa estas condicdes serdo consideradas na analise de como o
ambiente apodia a criacdo de conhecimento.

A criacdo de conhecimento € dependente da trajetéria organizacional (path
dependence) (DOSI, 1982; NELSON; WINTER, 1982). Esta dependéncia pode levar as
organizagbes a um entrave (lock-in), o que dificultaria o desenvolvimento de novos
conhecimentos (LEONARD-BARTON, 1992; REDDING, 2002). Além de influenciar as
organizacdes, a economia regional também é dependente da trajetoria (MARTIN; SUNLEY,
2006).

A dependéncia da trajetdria traz algumas implicacdes para a criagdo de conhecimento.
Conhecimentos prévios facilitam e influenciam a criacdo de novos conhecimentos, pois eles
ddo suporte para a criacdo e geram uma tendéncia de que 0s novos conhecimentos sejam
criados a partir dos ja existentes, assim, criar um conhecimento contrastante com a trajetéria
existente é mais dificil e menos frequente. Outra implicacdo é que a dependéncia de
conhecimentos que ndo existam internamente em uma organizacdo pode impulsiona-la a
buscar parcerias com organizagdes que tenham desenvolvido conhecimentos similares

visando minimizar as dificuldades na criacdo. A dependéncia também implica que a maioria
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dos conhecimentos criados refere-se a uma integragdo ou combinacdo de conhecimentos
prévios.

A partir da nocéo de envolvimento (embeddedness) acredita-se que agdes econdmicas
séo influenciadas por razdes sociais (GRANOVETTER, 1985). A criagdo de conhecimento
sofre, entdo, influéncias do contexto social, devendo ser analisado em termos sistémicos e
relacionais dentro da organizacdo, refletindo-se em tecnologias, papéis, procedimentos e
rotinas (BLACKLER, 1995) de maneira que estes elementos estdo inter-relacionados
(THOMPSON; WALSHAM, 2004).

O contexto social da organizacdo influencia a criagdo de conhecimento. N&o s&o
somente motivos racionais, econdmicos ou tecnolégicos que conduzem a criacdo de
conhecimento, pois ela estd envolvida em um contexto onde tecnologias, papéis,
procedimentos, rotinas e as pessoas que compdem a organizagdo agem integradamente

orientando o conhecimento a ser criado, favorecendo a criacdo de certos conhecimentos.
2.2 CARACTERIZAQAO, PERSPECIVAS E COI\/IPOSIQAO DE CLUSTERS

Nesta secdo caracterizam-se 0s clusters e se destacam diferentes perspectivas
abordadas pela literatura. Inicialmente, destacam-se como o0s clusters surgem, sua composicao
e caracteristicas associadas; a seguir sdo destacadas as diferentes perspectivas: econdmica,
social e do conhecimento, sendo esta Ultima a utilizada para orientar a presente pesquisa. Por

fim, sdo descritas as operacdes dos atores participantes dos clusters.
2.2.1 Caracterizacao de clusters

Pelo menos a partir de pesquisas de Marshall (1982), cujo original data de 1890, a
localizacdo de uma empresa passou a ser percebida como um elemento relevante, pois a
proximidade geografica com outras empresas do setor gera uma atmosfera favoravel ao seu
desenvolvimento. Apesar das facilidades de comunicacdo e transporte existentes na
atualidade, a proximidade geografica mantém-se importante.

Os clusters podem surgir de diferentes maneiras. As vantagens que levam a criacédo de
um cluster podem originar-se de caracteristicas geogréaficas ou climaticas, como no caso de
clusters de vinicultura, no entanto Ellison e Glaeser (1999) identificaram, em uma ampla
pesquisa, que somente vinte por cento dos clusters analisados possuiam grandes vantagens
decorrentes desse tipo de externalidade. A maioria das externalidades € criada de maneira

endogena, pelos empresarios, a partir da criacdo das empresas em determinado local, que
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podem impulsionar a criacdo de novas empresas geograficamente proximas (MCCANN;
FOLTA, 2008). Além da criacdo enddgena os clusters podem surgir de forma exdgena
(FELDMAN; FRANCIS; BERCOVITS, 2005).

Um cluster é formado de forma enddgena quando ele surge a partir de organizacdes
que existem previamente em uma regido onde elas possuem um papel relevante e realizam
acOes coletivas. De forma exdgena significa que o cluster é constituido através de intervencdo
governamental visando ao estimulo do desenvolvimento de determinados setores em uma
regido onde existem organizagdes que trabalham no setor, mas ndo existe uma estruturacéo e

acoes coletivas.

Os clusters possuem a dimensdo horizontal e a dimensdo vertical. A dimensédo
horizontal € composta por organizagdes que executam atividades similares, o que possibilita a
troca de informacdes. Apesar de as relacdes da dimensdo horizontal serem principalmente de
concorréncia, existem diferentes formas de cooperacdo possiveis, como: ajuda para a solugédo
de problemas tecnicos, empréstimos de materiais e complementacdo de capacidade produtiva.
A dimensdo vertical é composta por organizagdes que executam atividades diferentes, mas

complementares, o que potencializa as cooperagdes (MASKELL, 2001).

As duas dimensdes coexistem nos clusters, mas geralmente existe uma prevaléncia de
uma ou outra, o que influencia as relages existentes. Em um cluster predominantemente
horizontal as vantagens da participacdo decorrem principalmente da troca de informacdes, ja
em um cluster predominantemente vertical sdo as acGes conjuntas formais que constituem
potenciais diferenciais competitivos. Assim, acbes coletivas, para todo o cluster, séo
fortalecidas nos clusters horizontais enquanto acbes conjuntas, entre 0s membros, séo

fortalecidas nos clusters verticais.

A aglomeracdo geografica em torno de um setor especifico possibilita a qualificacdo
da méo-de-obra. Marshall (1982) ja destacava que a disponibilidade de recursos humanos é
um recurso dificil de ser duplicado em outro local. A disponibilidade de talentos permite uma
escolha mais seletiva, o que implica uma mais alta qualificacdo (LI; HAOYI; WENBIN,
2008).

A forca de trabalho qualificada fortalece o cluster. Se ela existe em uma quantidade
que atenda a maioria dos membros ela apdia o desenvolvimento coletivamente, se ela existe

em quantidade limitada ela se restringe a fortalecer alguns membros.
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Algumas caracteristicas dos clusters sdo similares as das organizacBes. Realizar as
transacOes em rede, utilizando-se das especialidades de cada participante, decorrentes da
complementaridade (RICHARDSON, 1972), pode levar a uma redugéo de custos decorrente
da divisdo de trabalho (MASKELL, 2001) e fortalece a ligacdo entre os membros do cluster
(OWEN-SMITH; POWELL, 2004). Além disso, a gestdo do cluster € necessaria para uma
maior eficiéncia e dinamismo (JOSSERAND, 2007).

A diviséo de trabalho, a complementaridade e a existéncia de uma gestdo especifica
aproximam as caracteristicas dos clusters das caracteristicas das organiza¢fes. Uma maior
integracdo e cooperacdo entre os membros do cluster potencializam a criacdo de

conhecimento.

Todavia, as ligacOes existentes em um cluster ndo ocorrem com a mesma intensidade
do que em uma organizagéo. Os clusters sdo compostos de ligacdes fracas, caracterizados por
relagdes distantes e pouco freqiientes, que proporcionam informag6es ndo redundantes, ricas,
amplas e variaveis (GRANOVETTER, 1973; LEVIN; CROSS, 2004; MASKELL,;
LORENZEN, 2004).

As ligacOes fortes que existem em organizagGes sdo coordenadas em direcdo aos
objetivos organizacionais, 0 que faz com que o conhecimento das pessoas de uma organizacao
individual seja mais coeso, mas, a0 mesmo tempo, mais similar. No caso de clusters existe
uma menor coordenacdo e uma menor orientacdo buscando um objetivo Unico o que faz com
que as ligacbes sejam mais fracas, mas com maior variedade e amplitude, o que potencializa a

criacdo de conhecimento.

As ligacBes entre os membros precisam ser construidas. Para que um cluster se

mantenha integrado existem cinco competéncias a serem fortalecidas (MOROSINI, 2004):

1) Lideranca: referente a pessoas chave que alavancam a cooperacdo e 0
compartilhamento do conhecimento, e realizam acdes de aconselhamento e arbitragem de

disputas no intuito de beneficiar interesses comuns.

2) Blocos de construcdo: referente ao conhecimento compartilhado pelos
membros do cluster através de similaridade nos: codigos de comportamento, linguagem,
cultura industrial, filosofia e abordagem de desenvolvimento humano, compreensdo dos

negocios e da dinamica de competitividade e abordagens para medicéo de desempenho.

3) Rituais de comunicacdo: referente a eventos regulares, interagdes e abordagens

gue visam ao fomento de um senso comum de identidade entre os membros.
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4) InteracBes de conhecimento: referente aos mecanismos regulares e explicitos

para compartilhamento de conhecimento tecnoldgico e gerencial.

5) Rotatividade de profissionais: referente a disponibilidade de uma grande

quantidade de talentos humanos especializados no conhecimento tecnoldgico do cluster.

Todas as competéncias propostas por Morosini (2004) como construtoras das ligagdes
entre 0s membros e a integracdo dos clusters sdo relativas ao fortalecimento relacional e
social dos clusters. Por isso, mesmo em um cluster predominantemente vertical, as relagdes
ndo se constroem automaticamente, elas devem ser impulsionadas a partir das competéncias

citadas cujo desenvolvimento, geralmente, é coordenado pela governanca do cluster.

Apesar de prioritariamente benéfico para seus membros algumas desvantagens podem
existir para as organizagdes que participam de um cluster: isomorfismo tecnoldgico,
especializacdo excessiva, bloqueio institucional, aumento de custos de méo de obra e de
instalagdes e pressdes ambientais (MARTIN; SUNLEY, 2003).

O isomorfismo tecnolégico pode reduzir o interesse para se inovar e criar
conhecimento, pois a concorréncia no cluster podera rapidamente copiar reduzindo vantagens
relativas a inovacdo. A especializacdo excessiva torna a organizacdo muito dependente de sua
area especifica de atuacdo, o que a fragiliza diante de mudancas. A dependéncia do contexto
onde esté inserida faz com que a organizacdo acompanhe tendéncias do cluster e feche-se para
conhecimentos externos. O aumento de custos pode ocorrer a partir de regulamentacoes,
concorréncia pela mao-de-obra e por acdes de sindicatos e associacfes, que podem realizar

pressdes ambientais.

Os clusters podem ser analisados por diferentes perspectivas: econdmica, social e do

conhecimento, destacadas a seguir.
a) Clusters a partir de uma perspectiva econémica

A possibilidade de obter vantagens econémicas relativas a proximidade incentiva as
organizagdes a concentrarem-se geograficamente. Economias de escala, reducdo de custos de
transporte, existéncia de pessoal especializado e externalidades tecnoldgicas decorrentes da
proximidade geografica sdo vantagens econdmicas de empresas localizadas em clusters
(MARSHAL, 1982). Os membros aproveitam-se da participacdo no cluster a partir das
externalidades existentes mesmo sem cooperacdo ou consentimento (CANINA; ENZ,
HARRISON, 2005).
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Outras vantagens econdmicas foram identificadas por diferentes autores. A
aglomeracdo de organizacbes proximas geograficamente facilita trocas comerciais e
possibilita o desenvolvimento de habilidades complementares (MUELLER, 2006). O efeito
da aglomeracdo possibilita ganhos melhoria na produtividade e aumento na demanda
(CHUNG; KALNINS, 2001) e permite uma ‘economia de especializagdo’ derivada de uma
concentracdo de empresas capazes de atrair e apoiar fornecedores especializados (DAHL,;
PEDERSON, 2004). A aglomeracdo aumenta a cadeia industrial e promove a competigdo de
empresas no cluster (PORTER, 1998; LI; HAOYI; WENBIN, 2008), favorecendo a

produtividade nos membros.

A perspectiva econdmica tem como foco a proximidade geografica e a aglomeracédo
das empresas. A busca por vantagens econdmicas como: economias de escala, transporte e
especializacdo; aumento na demanda, na flexibilidade e no acesso aos fornecedores sao razoes
que levam empresas a aglomerar-se. Nesta perspectiva vantagens econémicas Sao

consideradas as responsaveis tanto pelo surgimento quanto pela sustentagdo dos clusters.
b) Clusters a partir de uma perspectiva social

Os elementos econdmicos sdo considerados importantes, mas mesmo quando nao
existe uma eficiéncia econdémica a concentracdo geogréafica podera persistir devido as redes
sociais que sdo construidas, geralmente, a partir da proximidade geografica (SORENSON,
2003). Esta percepc¢do social dos clusters levou Storper e Venableas (2004) a ampliarem o
conceito de atmosfera proposto por Marshall e definirem o buzz, que considera que 0 contato

pessoal ajuda na comunicacdo, na coordenacédo e na socializacdo dos membros de um cluster.

Os clusters caracterizam-se entdo, além dos aspectos econdémicos, por aspectos sociais

gue nao podem ser separados dos econdmicos e precisam ser considerados.

A proximidade geogréfica facilita as interacdes e promove um aumento nas interacdes
sociais (CAPELLO, 1999), aproximando os membros cognitivamente e culturalmente
(BELUSSI, 2005). As diferentes formas de proximidade reduzem assimetrias e geram uma
maior confianca entre 0s membros sobrepondo-se ao oportunismo (JARILLO, 1988;
MCCANN; FOLTA, 2008) facilitando as relacdes informais (ABECASSIS-MOEDAS;
GRENIER, 2007). As interac6es sociais sdo facilitadas pelos contatos diretos, que aumentam
a compreensdo do contexto e melhoram a tomada de decisdo porque aumentam a freqiiéncia

dos contatos e a velocidade dos feedbacks, aumentam a confianca; intensificam a formacao de
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redes sociais e profissionais e aumentam a qualidade e quantidade de informacdo trocada
(STORPER; VENABLES, 2004).

A proximidade existente nos clusters ndo é somente geogréfica, ela também ¢é
cognitiva e cultural. A proximidade associada a confianga pode favorecer o aumento de
relagcbes formais e informais que se concretizam no contexto do cluster e fazem com que as
organizagdes entrem e se mantenham no cluster ndo somente por razdes econdmicas, mas
também devido as redes sociais construidas a partir do contato direto, o que ndo pode ser

substituido sem perdas por aparatos tecnoldgicos e contatos a distancia.

Um alto envolvimento dos membros fortalece o cluster. O envolvimento origina-se nas
redes sociais existentes (GRANOVETTER, 1985) e beneficia a identificagdo dos membros
com o cluster aumentando, como consequiéncia, a participacdo desses membros nas acdes do

cluster.

A influéncia exercida através da participacéo no cluster é diferente para cada membro.
Os membros tém envolvimentos e poder distintos, alguns possuem maior influéncia nas
decisdes tomadas e nas direcdes seguidas pelo cluster, outros tém papel secundario, com
pouco envolvimento e influéncia (DE LANGEN, 2007).

O envolvimento dos membros € necessario para a realizacdo das atividades no cluster.
Apesar de a governanca coordenar muitas das acles ela ndo consegue efetiva-las sem o
envolvimento dos membros. Os membros mais envolvidos fortalecem suas redes sociais e
potencializam os beneficios que podem ser obtidos através da participacdo no cluster.
Caracteristicas como o porte, ou o desenvolvimento relativo a inovacao podem levar algumas

organizacdes a se tornarem lideres dentro do cluster.
c) Clusters a partir de uma perspectiva do conhecimento

A localizacdo em uma mesma regido € percebida como um elemento que aumenta a
criacdo de conhecimento (MASKELL, 2001). A participacdo em um cluster eleva a base do
conhecimento acessivel (BATHELT; MALMBERG; MASKELL, 2004) e potencializa a
criacdo de conhecimento no nivel individual (INKPEN; TSANG, 2005). De acordo com a
teoria de clusters baseada no conhecimento os clusters existem devido a criacdo de
conhecimento que é fortalecida através das trocas de informacGes existentes na dimensdo
horizontal e das relacbes cooperativas realizadas na dimensdo vertical (MASKELL, 2001).

O acesso ao conhecimento de outros membros incentiva a entrada e permanéncia de

empresas em um cluster. A composicdo do cluster, mais horizontal ou vertical, e o nicho de
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atuacdo da empresa podem beneficiar-se do conhecimento de diferentes maneiras, seja na
obtencdo de informagdes ou na realizagdo de a¢des colaborativas.

A difusdo de conhecimento tacito em clusters ¢é facilitada pela proximidade e pelo
compartilhamento de normas, valores, praticas e linguagens (GERTLER, 2003; BATHELT;
MALMBERG; MASKELL, 2004). A proximidade geografica, cognitiva e cultural aumenta o
fluxo de informagdes e participar em um cluster potencializa a criagdo de conhecimento
organizacional (MANSFIELD; LEE, 1996; SANTORO; GOPALAKRISHNAN, 2000).

A proximidade geogréfica associada a proximidade cultural e cognitiva eleva a troca
de conhecimento técito e, como citado anteriormente, essa forma de conhecimento possibilita
uma maior diferenciagdo. Um membro do cluster beneficia-se do acesso ao conhecimento de
outros membros, pois este tende a ser maior do que o conhecimento tornado disponivel por
ele.

Os clusters atraem novas organiza¢des em busca do conhecimento existente, o que
aumenta o conhecimento disponivel (TALLMAN et al., 2004).

A percepcdo do potencial conhecimento disponivel impulsiona novas organizacdes a

instalarem-se em determinado cluster aumentando a base de conhecimento e a CCC.
2.2.2 Atores que operam em clusters

Diferentes atores operam em clusters. As empresas sd0 0S mais importantes no
contexto econémico, pois sdo as responsaveis pela maioria das transacfes e pela inovacao
(COASE, 1937; SCHUMPETER, 1985). Elas tém interesses préoprios e visam maximizar
lucros ou outros objetivos, 0 que pode leva-las a evitar cooperar com outras empresas, pois
consideram que seus resultados poderiam ser minimizados (ANDERSSON et al., 2004). Nos
clusters prevalecem pequenas empresas, pois elas tém uma maior necessidade de parceiros
para desenvolver novos produtos e os procuram principalmente na area geografica onde estdo
inseridas (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005), no entanto a existéncia de empresas ancoras,
de grande porte, pode exercer o papel de atrair novas empresas para atender a demandas dela,
inclusive através de spin-off (PORTER, 2001; FELDMAN, 2003). A criacdo de novas
empresas e as idéias colocadas em pratica por seus empreendedores sdo outra maneira de

fortalecer a inovacédo e a cria¢do de conhecimento (AUDRETSCH, 2007).

Além das empresas, opera também nos clusters a comunidade de pesquisa,

representada por: universidades, centros de pesquisa, laboratorios e institutos tecnoldgicos,
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tratados indistintamente, nesta pesquisa, como Instituicdes de Ensino e Pesquisa (IEPsS). As
IEPs aumentam a forca econdmica e a sustentabilidade do cluster (MOROSINI, 2004) e
incrementam a cooperacdo e o compartilhamento de conhecimento. Devido a necessidade de
desenvolvimento tecnol6gico as empresas aproximaram-se das IEPs na atualidade mais do
que ocorria anteriormente (HAGEN, 2002), pois essa aproximacdo permite uma
complementaridade de recursos e habilidades (SANTORO; GOPALAKRISHNAN, 2000). As
IEPs séo responsaveis por mais de 10% dos produtos desenvolvidos (MANSFIELD, 1998),
tendo maior importancia em setores com maior desenvolvimento cientifico-tecnolégico, como
a biotecnologia (COOKE, 2003).

A necessidade de uma maior intensidade de parceria com empresas, devido a
necessidade de obter recursos, tem alterado o foco e o interesse das IEPs. Elas tém buscado
uma maior aproximacao de suas atividades aos interesses de potenciais parceiros e clientes, o
que os leva, em alguns casos, a desenvolver pesquisas com foco mais proximo da necessidade
das empresas, principalmente aquelas que se localizam geograficamente proximas.

O governo, em seus diferentes niveis, também é um ator relevante que opera
fornecendo suporte aos clusters. A maioria das iniciativas para a constituicdo de clusters
depende de financiamento puablico, além disso, a participacdo do governo legitima as
iniciativas, fornece apoio de infra-estrutura e determina regulamentacGes que podem
impulsionar a entrada e o fortalecimento dos membros de um cluster. Politicas
governamentais de inovacdo priorizam o atendimento a determinados setores e a
determinados clusters, focalizando suas acGes em determinados atores variando, por exemplo,
entre empresas e IEPs (ANDERSSON et al., 2004).

Diferentes prioridades sdo determinadas e diferentes formas de apoio séo fornecidas
por instituicdes governamentais. As prioridades determinadas podem direcionar a atuacao das
organizacgdes no sentido de obter apoio governamental com mais facilidade e intensidade.

Instituicbes de financiamento também tém um papel importante nos clusters. Dois
diferentes tipos de instituicbes financiam clusters: investidores de capital de risco (venture
capital) dinamizam os clusters ao fornecerem apoio financeiro, principalmente para empresas
em estagios iniciais e em setores com alto indice de inovacao; bancos, seguradoras e outras
instituicbes mais conservadoras em relacdo ao risco financiam atividades com caracteristicas

mais operacionais, menos inovadoras (ANDERSSON, 2004).

As instituicOes para colaboracdo séo atores que promovem o0s interesses dos clusters,

exercendo o papel de integracédo, coordenacdo, relacionamento e realizacdo de lobby com
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outros atores (ANDERSSON et al., 2004). Os atores que exercem este papel incluem:
camaras de comércio, associa¢es industriais, associacbes comerciais e organizacdes de
transferéncia de tecnologia e incubadoras, entre outros (HSU et al, 2003; PORTER,;
EMMONS, 2003).

As principais agdes estruturadas sdo realizadas ou mediadas pela governanca do
cluster, outro ator operando nos clusters. A governanca realiza a¢Ges coletivas intencionais
para dar suporte na construcdo e manutencdo de vantagens competitivas sustentaveis (BELL;
ALBU, 1999) e na melhoria de indicadores de desempenho do cluster em relacdo a eficiéncia,
qualidade, flexibilidade e inovacdo (GILSING, 2000). A governanga do cluster ndo se
restringe somente a um gestor e sim a equipe de gestdo (CANIELS; ROMIJN, 2003) sendo
que o desenvolvimento do cluster ocorre de acordo com a qualidade desta equipe dessa
governanca (VISSER; DE LANGEN, 2006).

A governanca do cluster geralmente é realizada pelas instituicbes para colaboracéo,
podendo ser centralizada em uma destas instituicdes ou ser dividida entre diferentes
instituicdes. A governanga do cluster normalmente & composta por conselhos contendo
pessoas originadas de diferentes atores, que atuam de forma voluntaria e possuem um alto
poder de influéncia nas decisbes, e por empregados que atuam como executivos coordenando

as atividades do dia a dia do cluster e representando 0s interesses da governanca.
2.3 ACRIACAO DE CONHECIMENTO NO CONTEXTO DOS CLUSTERS

Nesta secdo sdo caracterizados 0s niveis em que ocorre a criacdo de conhecimento nos
clusters e as dimensdes de conhecimento criadas. Além disso, sdo destacados: a capacidade
absortiva do cluster, a difusdo do conhecimento nas empresas através de spillovers e o
envolvimento dos membros, ou seja, daquelas organizac6es que sdo filiadas a uma institui¢do

que coordena o cluster.
2.3.1 Os niveis de criacdo de conhecimento

Esta pesquisa considera que o conhecimento no nivel do cluster é criado de trés
diferentes maneiras: através de acdes coletivas; através da criacdo nos membros ou em acgoes
conjuntas entre 0s membros de uma maneira ampla que compreenda uma grande quantidade
de membros e através do conhecimento criado pela governanca.

O conhecimento em clusters pode ser classificado como arquitetural e de componente.

O conhecimento arquitetural dos clusters caracteriza-se como um conhecimento que: ndo €
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especifico de algum membro e sim compartilhado por um conjunto de membros, que aumenta
a capacidade de criacdo de conhecimento do cluster e que diferencia o cluster. O
conhecimento de componente é um conhecimento disponivel para 0s membros, sua aplicagdo
ocorre no nivel organizacional, sua mobilidade de uma organizacao para outra é relativamente
alta e ele ¢, geralmente, ligado a tecnologia (PINCH et al., 2003; TALLMAN et al., 2004).

O conhecimento decorrente de acgdes coletivas e da governanca tem a abrangéncia do
conhecimento arquitetural dos clusters. Por outro lado, o conhecimento decorrente de a¢oes

conjuntas tem a abrangéncia do conhecimento de componente.

O conhecimento organizacional dos membros é substancialmente importante para o
desenvolvimento do cluster (GIULIANI, 2005). Entretanto, as organizac¢Oes utilizam-se de
forma distinta dos elementos comuns existentes no cluster, o que as leva a resultados
diferentes (MOLINA-MORALES; MARTINEZ-FERNANDEZ, 2004), que variam de acordo
com o estagio no ciclo de vida (HENDRY; BROWN, 2006) e da base de conhecimento da
organizagéo (GIULIANI, 2007).

A participacdo em um cluster potencializa a criacdo de conhecimento organizacional
de seus membros. Cada membro do cluster cria conhecimentos distintos de maneira e
intensidade variada. O conhecimento dos membros compde o conhecimento do cluster e, por
isso, € incluido a partir dessa visdo nesta pesquisa. No entanto, ele s6 se configura como um

conhecimento do cluster quando se difunde para uma grande quantidade de membros.

A criacdo de conhecimento ndo ocorre somente no nivel organizacional, ela ocorre
também no nivel inter-organizacional. A criacdo de conhecimento no nivel inter-
organizacional possibilita vantagens operacionais de curto prazo e também vantagens
durdveis (MALHOTRA; GOSAIN; SAWY, 2005).

Relacdes inter-organizacionais possibilitam a criacdo de conhecimentos que ndo
poderiam ser criados isoladamente por algum dos participantes dessas relacdes. Estas relacdes
séo fortalecidas no contexto dos clusters.

Além do envolvimento interno, o descolamento (decoupling), ou seja, 0 uso da rede
social de um membro do cluster para desenvolver relacionamentos externos (WHITE, 1992),
potencializa a criacdo de conhecimento. O descolamento de um membro relacdo ao cluster
ndo age de maneira oposta ao envolvimento, ou seja, afastando-o do cluster, mas sim o
complementa possibilitando 0 acesso a conhecimentos externos que possam ser trazidos para
dentro do cluster (GROSSETT]I, 2008).
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Ao descolar-se do cluster um membro passa a ter mais acesso a conhecimentos
externos. O acesso a conhecimentos externos apdia a criacdo de conhecimento por ajudar na
resolucdo de problemas ja existentes usando novas abordagens; por apoiar, complementar ou
aumentar capacidades organizacionais e por auxiliar na melhoria de produtos e
funcionalidades (WADHWA; KOTHA, 2006).

O descolamento é necessario, pois possibilita a entrada de novos conhecimentos na
organizacdo. A entrada de novos conhecimentos externos ocorre no nivel dos membros,
principalmente quando se trata de conhecimento tecnoldgico, mas também no nivel da

governanga ou das instituicdes para colaboragéo.
2.3.2 Dimensdes do conhecimento em clusters

A utilizacdo de diferentes dimensbes do conhecimento possibilita uma compreenséo
mais ampla da CCC. Sammarra e Biggiero (2008) dividiram o conhecimento em clusters em
trés dimensdes: tecnoldgica, gerencial e de mercado. As dimensdes tecnologica e gerencial
sdo incluidas nesta pesquisa, enquanto que a dimensao de mercado € considerada mais restrita
e, por isso foi incorporada em um contexto mais amplo, inserida no contexto da dimensédo
estratégica. A importancia das relacdes nos clusters e das a¢des conjuntas que possibilitam a
CCC implicaram a inclusdo da dimensdo relacional (VILELA JUNIOR; GRENIER,;
VARGAS, 2008).

a) Dimensdo Tecnoldgica

A dimensdo tecnoldgica estd relacionada com o conhecimento associado ao
desenvolvimento dos produtos e servicos, utilizando-se do conhecimento especifico relativo
ao setor industrial. Este conhecimento refere-se, principalmente, ao conhecimento das equipes

técnicas das organizacoes.

A tecnologia diz respeito ao complexo conjunto de conhecimentos incorporados em
diferentes dispositivos, pessoas, procedimentos e estrutura organizacional (BELL; ALBU,
1999). O conhecimento tecnoldgico é resultado da interacdo entre as atividades de
acumulacdo e difusdo de conhecimento tacito; esforcos de Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D) internos; aprendizado relativo a know-how e a competéncias externas; e a acumulacdo
e recombinacdo do conhecimento codificado existente (PATRUCCO, 2002). Ele inclui ndo
somente conhecimento cientifico basico, mas também conhecimento aplicado no
desenvolvimento de produtos (HOWELLS; JAMES; MALIK, 2003). O conhecimento nesta
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dimensdo possibilita que as organizacdes respondam rapidamente as mudancas tecnologicas
(SAMMARRA,; BIGGIERO, 2008).

b) Dimensdo Gerencial

A dimensdo gerencial estad ligada as noc¢Bes de conhecimento que resultam de
atividades de gestdo dos clusters, dos membros do cluster e das atividades conjuntas dos
membros. “O conhecimento gerencial refere-se as competéncias e ao know-how necessarios
para coordenar de maneira eficiente e efetiva, supervisionar pProcessos e recursos
organizacionais” (SAMMARRA; BIGGIERO, 2008, p.805). O conhecimento gerencial esté
ligado as acbes de medicdo, planejamento e revisdo (CHIA; HOLT, 2008). Configura-se
como tacito e ligado a realidade e aos processos organizacionais sendo dificil de ser
compartilhado (GEISLER, 2007).

O conhecimento gerencial nos clusters é criado tanto na governanga quanto nos
membros. O conhecimento gerencial da governanga do cluster estd associado ao suporte no
desenvolvimento do cluster e a criagdo de conhecimento, nas diferentes dimensfes. O
conhecimento gerencial dos membros do cluster influencia o resultado da organizacédo
gerenciada e, por consequéncia, a criacdo de conhecimento na organizacdo e nas acoes inter-

organizacionais.
c) Dimenséo Relacional

A dimensdo relacional resulta das relacbes entre as organizacdes e destas com a

governanca do cluster, com outros atores que operam no cluster e com organizagdes externas.

Competéncias relacionais sdo consideradas as mais importantes para o crescimento das
inovacBes regionais (RONDE; HUSSLER, 2005) e a criacio de conhecimento associada.
Assim, para se analisar uma regido € necessaria a compreensdo das relacdes sociais entre as
pessoas e organizacOes através das redes de relacdes, internas e externas a regido (BATHELT,
2006), que dependem de caracteristicas do cluster e do setor. A incerteza e a ambiguidade
relativas ao desenvolvimento de produtos no cluster levam as relagGes existentes a serem mais
abrangentes e flexiveis, ja a estabilidade reduz o desenvolvimento de novas relacdes
(MASKELL; LORENZEN, 2004), o que potencializa a criacdo de conhecimento.

As redes de relacGes fortalecem os membros por possibilitarem o acesso a diferentes
conhecimentos. Caracteristicas como a proximidade cognitiva entre as pessoas de diferentes
organizagdes do cluster e fatores que motivam o compartilhamento de conhecimento, como as

publicacBes académicas, influenciam o desenvolvimento de relagbes. As patentes podem se
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constituir em desmotivacdo para o compartilhamento de conhecimento quando emergem de

contextos altamente tecnoldgicos e, conseqlientemente, competitivos.

O dinamismo da rede de relagfes de uma organizacdo pode ser utilizado como uma
vantagem competitiva, organizacBes com um portfélio maior de parceiros sdo percebidos
como mais competitivos por novos parceiros, pois tém acesso a uma maior gama de
conhecimento e tecnologia (POWELL, 2003).

A rede de relagGes é um diferencial de uma organizacao, no entanto, é necessario que

ela saiba aproveitar-se de sua rede de acordo com suas necessidades.

Além das relagdes internas ao cluster, as relagcdes externas também sdo importantes
(HENDRY; BROWN, 2006). O tipo de relagdo, de pesquisa ou comercial, e o tipo de
organizagdes com as quais se tém as relagdes variam de acordo com a necessidade e
maturidade das organizacdes (BRUYAKA, 2005).

O conhecimento necessario para 0s membros e a trajetoria do cluster influenciam as
relagdes, incluindo a decisdo de relacionar-se com uma empresa ou com uma IEP; com um

membro do cluster ou com uma organizacao externa.
d) Dimenséo Estratégica

A dimenséo estratégica associa-se ao conhecimento resultante de a¢des do cluster com
0 objetivo de definir e implantar sua estratégia. O conhecimento sobre o mercado faz parte da
dimensdo estratégica, mas ndo a representa integralmente, referindo-se a informacées
organizadas e estruturadas sobre o mercado (LI; CALANTONE, 1998) que séo utilizadas na

estratégia.

A estratégia de uma organizacao esta associada a definicdo e execucdo de propositos,
objetivos e metas (ANDREWS, 1997). A estratégia esta associada a ser diferente, a executar
atividades de forma diferente da concorréncia, a definir uma posicdo em relacdo ao mercado e
aos clientes a serem atingidos (PORTER, 1996).

A estratégia define a atuacdo da organizacdo, seus objetivos e apdia 0S meios para
atingi-los e diferenciar-se na busca de vantagens competitivas. O conhecimento estratégico
orienta a definicdo e a conducdo da estratégia, necessaria para a sustentabilidade da

organizacéo.

A estratégia organizacional ndo é definida e executada somente através de agdes

racionais, ela ndo é neutra, diferentes interesses, como o0s dos socios e 0s do quadro dirigente
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precisam ser considerados (RAVASI; ZATONI, 2006), o que incorpora elementos politicos a
estratégia. As acgdes politicas estdo associadas a relacbes de poder e refletem-se em rotinas
organizacionais, principalmente durante o processo de tomada de decisdo. Aces politicas sdo
necessarias, pois elas: garantem que os membros mais fortes se tornem os lideres, garantem a
inclusdo de todos os interesses nas discussdes, estimulam mudancas necessarias bloqueadas
por sistemas de influéncia e facilitam o caminho para a execucdo das decisdes
(MINTZBERG, 1991).

Agentes que gerenciam e ddo suporte a um cluster tém seus préprios interesses. Estes
interesses podem influenciar as decisbes e acOes realizadas pelo cluster (GRANOVETTER,
1985). Desta forma, a estratégia do cluster resulta de negociagdes e compromissos entre as
organizagdes, instituicdes formais e autoridades que ocorrem através de relacdes de poder
(BATHELT, 2003).

Os diferentes interesses e as relacdes de poder influenciam a estratégia. A criacdo de
conhecimento estratégico € orientada por estas relacdes onde os membros, outros atores e 0S

participantes da governanca com maior influéncia podem direcionar as estratégias do cluster.

A decisdo de participar de um cluster € uma decisdo estratégica tomada pela
organizagdo. Fatores como a prioridade dada por governos para investimentos em clusters
incentivam a participacdo das organizacdes nos clusters (PORTER, 1998) através de
financiamentos especificos a membros de clusters (FINEP, 2007; OSEO, 2008).

O desempenho de um membro do cluster varia de acordo com a convergéncia de sua
estratégia com a estratégia do cluster, uma maior proximidade entre as estratégias fortalece o
desempenho e a criacdo de conhecimento do membro (CANINA; ENZ; HARRISON, 2005).

Quando o membro atua em um setor mais préximo das prioridades do cluster a sua
estratégia tende a ser mais proxima a estratégia do cluster, o que facilita a criacdo de

conhecimento estratégico.
2.3.3 A capacidade absortiva dos clusters

A criacdo de conhecimento depende da capacidade absortiva (PINCH et al., 2003),
que difere as organizacdes (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005). A capacidade absortiva foi
definida inicialmente como: “a habilidade de reconhecer o valor de uma informacao, assimila-
la e aplicad-la para fins comerciais”. A capacidade absortiva da organizacdo depende da

capacidade absortiva de seus membros, mas é mais do que a soma dessas e depende da
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trajetoria da organizagdo (COHEN; LEVINTHAL, 1990, p.128). A capacidade absortiva
compde-se de duas partes: a capacidade absortiva potencial e a realizada. A primeira inclui a
aquisicdo e a assimilacdo do conhecimento enquanto a segunda inclui a transformagéao e o uso
desse conhecimento (ZAHRA; GEORGE, 2002).

A partir da definicdo de Cohen e Levinthal (1990) derivou-se do entendimento da
capacidade absortiva da organizacdo para a capacidade absortiva nos clusters, o que levou a
considera-la como: “a capacidade do cluster em identificar, assimilar e usar o conhecimento
advindo de fontes externas ao cluster”. A cria¢do de conhecimento ndo se restringe
unicamente ao contexto especifico onde se originou, dependendo igualmente da capacidade
das empresas em estabelecer ligagOes internamente e externamente ao cluster (GIULIANI,
2005, p.280). A capacidade do cluster refere-se a capacidade dos membros e da governanca.

O aumento da capacidade absortiva das empresas aumenta a capacidade absortiva do
cluster (MALHOTRA; GOSAIN; SAWY, 2005), dependendo da compatibilidade cognitiva
da empresa com fontes externas de informacdo. Por isso, empresas que tem uma base de
conhecimento mais proxima ao foco de atuacdo do cluster aproveitam-se mais da sua
participacdo (MCCANN; FOLTA, 2008).

A capacidade absortiva dos clusters ndo € a simples soma das capacidades absortivas
de seus membros, entretanto, 0 aumento da capacidade absortiva de um membro aumenta a
capacidade absortiva do cluster. Embora um cluster caracterize-se por atuar em um setor
especifico, existem membros cujas atividades estdo mais ligadas as do cluster por dois
motivos: por existir uma maior concentracdo de empresas que atuam em um setor especifico
ou devido aos focos de atuacdo principais do cluster. A proximidade com as a¢6es do cluster

tende a elevar a capacidade absortiva dos membros.
2.3.4 Spillovers

A criacdo de conhecimento nédo se restringe unicamente ao contexto explicito onde se
originou. A existéncia de esforcos de pesquisa em tecnologias relacionadas em outras
organizacBes possibilita a utilizacdo do conhecimento criado externamente permitindo a
obtencdo de resultados em pesquisas com menor esfor¢o a partir do transbordamento dos
conhecimentos (spillovers) (JAFFE, 1986).

Os spillovers sdo definidos como a transferéncia direta ou indireta de conhecimento de
uma parte para outra, o que contribui para o conhecimento coletivo (GILBERT,;
MCDOUGALL; AUDRETSCH, 2008). Nos clusters a existéncia de relagcdes informais e de
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proximidade cognitiva facilita a difusdo de spillovers (PORTER, 1998, ABECASSIS-
MOEDAS; GRENIER, 2007). Nesta pesquisa corrobora-se com Acs e Plummer (2005) que
afirmaram que os spillovers ndo ocorrem sempre de forma automética, eles podem ser
planejados e operacionalizados de maneira intencional.

Esta pesquisa considerou spillovers como diferentes conhecimentos criados em
determinada organizagdo ou em atividades conjuntas no cluster, extravasados de onde tenham
sido originados. As proximidades geografica e cognitiva, existentes nos clusters, fazem com
que os membros adquiram similaridade nos conhecimentos criados e nos conhecimentos
necessarios para o desenvolvimento organizacional. Essa similitude conduz, por um lado, a
busca por conhecimentos similares e, por outro lado, a criacdo de conhecimentos que serdo

utilizados por outros membros, potencializando, assim, a geracao e a utilizacao de spillovers.

Caracteristicas das empresas fazem com que elas se utilizem de forma distinta dos
spillovers (CANINA; ENZ; HARRISON, 2005). Quanto mais proxima a similaridade da
tecnologia de uma organizagdo com a tecnologia de outros membros do cluster maior o
potencial aproveitamento de spillovers (DORING; SCHNELLENBACH, 2006). Outra
constatacdo € de que pequenas empresas utilizam-se mais dos spillovers que empresas de

grande porte por terem menos recursos proprios (BRESCHI; LISSONI, 2001).

O nicho especifico de atuacdo de um membro pode aumentar ou reduzir a potencial
utilizacdo de spillovers tecnoldgicos. Os clusters caracterizam-se pela atuacdo dos membros
em um mesmo setor, no entanto, algumas organizacdes atuam no mesmo nicho, inclusive
concorrendo entre si. Essa multiplicacdo pode aumenta a potencial existéncia de spillovers
tecnoldgicos. Outras organizacdes atuam em nichos onde operam poucos membros ou
nenhum outro membro, reduzindo os spillovers acessiveis. Empresas de pequeno porte
tendem a ter maior dependéncia de conhecimentos externos, no entanto, o nicho de atuacédo

influencia o acesso a spillovers tecnoldgicos.

Além de spillovers tecnologicos, a proximidade da producdo industrial com
fornecedores, clientes e industrias relacionadas proporciona a existéncia de spillovers de
outras dimensdes do conhecimento (LI; HAOYI; WENBIN, 2008): gerenciais, estratégicos e

relacionais.

Os spillovers nas dimensdes gerencial, estratégica e relacional podem ser originados
de organizacGes que atuam em nichos ou mesmo setores diferentes. A geracdo e utilizacao

destes spillovers sdo menos associados as caracteristicas da empresa, inclusive de seu porte.
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2.3.5 O envolvimento dos membros

O envolvimento (embeddedness) nos clusters promove um melhor desempenho
econdmico para as organizacOes devido ao agrupamento e a cooperacdo (UZZI, 1996). O
envolvimento aumenta as relaces e, com isso, cria canais para a troca de conhecimento e
possibilita 0 acesso a conhecimentos privados, ndo documentados. Além disso, possibilita o
acesso mais intenso a novos conhecimentos (exploration) do que a aplicagdo de
conhecimentos j4 existentes (exploitation) (UZZI; LANCASTER, 2003).

O nivel de envolvimento de uma organizacdo associa-se a0 quanto essa organizacao
considera importante a sua participagcdo. Essa importéncia deriva de um suporte ao
desempenho econémico fornecido pelo cluster, mas também as relagdes sociais existentes e a
identificacdo das pessoas da organizacdo com pessoas de outros membros. Uma organizagao
mais envolvida desenvolve um maior acesso ao conhecimento advindo da governanga ou dos

outros membros do cluster, principalmente de conhecimento tacito.

O quanto a organizacdo esta envolvida depende de caracteristicas de seu proprietario
ou gestor (WATTS; WOOD; WARDLE, 2006).

O proprietario ou gestor € o principal responsavel pelo envolvimento da organizacao
no cluster, mas as relacfes decorrentes de outros empregados também podem fortalecer este

envolvimento.

O envolvimento ocorre em trés diferentes niveis. O primeiro nivel refere-se a ligagdes
organizacgdo-organizacdo, focadas em relacdes de negdcio. O segundo nivel refere-se a
relagbes com objetivos especificos dos membros com as instituicdes existentes, o que
aumenta o compartilhamento de conhecimento e a participacdo. O terceiro nivel, holistico,
caracteriza-se por ligacGes mais amplas entre os membros e as instituicGes onde necessidades
dos membros sdo apoiadas pelas instituicdes (JOHANNISSON; RAMIREZ-PASILLAS,
2002).

Uma organizacdo pouco envolvida no cluster envolve-se, no maximo, em acdes
diretas, ou seja, a realizacdo de negdcio com outros membros. Ao se envolver mais, chegando
ao segundo nivel de envolvimento, as instituicdes existentes sdo percebidas como um apoio as
relacBes. No terceiro nivel o papel institucional é fortalecido, as relacbes ocorrem com base
no apoio institucional e os membros se envolvem em acdes coletivas, ndo necessariamente

associadas a realizacdo de negocios.
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3 ELEMENTOS QUE APOIAM A CRIACAO DE CONHECIMENTO
EM CLUSTERS

Diferentes elementos que ddo suporte a CCC foram identificados. Cada elemento
exerce influéncia sobre a CCC sendo que ndo é um elemento Unico que potencializa ou limita
a CCC, é o conjunto de elementos coletivamente que o faz. Somente para exemplificar,
Boschma e Ter Wal (2007) afirmaram que uma alta capacidade absortiva isoladamente ndo se
reflete em inovacdo e criacdo de conhecimento, outros elementos precisam ser fortalecidos,
como a participacdo dos membros. Os diferentes elementos originaram as sete proposicoes
desta pesquisa descritas ao final de cada sub-item.

3.1 ELEMENTOS ASSOCIADOS AO SETOR INDUSTRIAL DO CLUSTER

O setor industrial influencia os resultados, a forma de atuar dos clusters e de seus
membros (HENDRY; BROWN, 2006). Alguns setores industriais requerem uma maior
criacdo de conhecimento do que outros, dependendo do tipo de tecnologia desenvolvida no

cluster e da importancia de se proteger o conhecimento criado.
3.1.1 Nivel tecnoldgico do cluster

Visando possibilitar a comparacao entre diferentes setores industriais, principalmente
em relacdo a inovacdo, com base no esfor¢o tecnoldgico a partir do gasto P&D nos paises que
a compdem, a Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD, 2007)
classificou os setores, segundo a intensidade tecnologica como: alta tecnologia; média-alta
tecnologia; média-baixa tecnologia e baixa tecnologia. Setores de alta tecnologia incluem as
industrias: aeronautica e espacial, farmacéutica, computadores; equipamentos de comunicacgéo
e instrumentos médicos, de precisdo e Oticos; de média-alta tecnologia consideram as
industrias: maquinas e aparatos elétricos; veiculos motorizados; quimica com excecdo da
farmacéutica; equipamentos de transporte e equipamentos; de média-baixa tecnologia
envolvem as inddstrias: construcdo e reparo de embarcac6es; produtos de plastico e borracha;
combustiveis; outros produtos minerais ndo metalicos e produtos metalicos; e de baixa
tecnologia incluem as industrias: manufatura; reciclagem; madeira e papel; produtos
alimenticios e tabaco; téxteis e calcados.

A inovacdo esta intimamente associada a criacdo de conhecimento, por isso,

apresenta-se diferentemente, dependendo do setor industrial do cluster. Em um cluster de alta
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tecnologia o conhecimento no nivel do cluster é considerado mais importante do que nos
clusters de estrutura artesanal (PINCH et al., 2003).

Um nivel mais alto de tecnologia desenvolve, conseqiientemente, na dimenséo
tecnoldgica, uma criacdo de conhecimento mais intensa, pois requer mais inovacdes, e
dinamismo. Nesse patamar as empresas procuram se diferenciar a partir da tecnologia. Em um
setor caracterizado pelo uso de baixa tecnologia, a maior parte do conhecimento tecnoldgico é
praticamente uma commodity, acessivel com facilidade, de relativamente baixo custo e,
geralmente, ja incorporado no nivel organizacional. Nesse caso, o diferencial entre as
empresas ndo ocorre a partir da tecnologia, mas a partir de outras caracteristicas, como o
design de produtos ou mesmo 0 preco.

A importéancia dos spillovers tecnoldgicos depende do setor industrial, sendo maior em
setores onde ha uma grande intensidade de P&D e ha necessidade de méo-de-obra altamente
qualificada (AUDRETSCH; FELDMAN, 1996), ou seja, em setores de maior intensidade
tecnologica.

Os spillovers tecnoldgicos sdo mais importantes para setores de alta tecnologia, mas
para que exista uma maior utilizacdo dos spillovers € necessario que 0s membros do cluster
atuem em areas tecnologicamente proximas. Quando o setor € muito inovador pode haver
uma distancia tecnologica, o que dificulta a utilizacdo dos spillovers.

Alem de influenciar a intensidade de conhecimentos criados, o setor industrial
influencia a maneira como esse é criado. Em setores de alto nivel tecnoldgico, 0s
relacionamentos entre as organizagfes sdo mais intensos, aumentando a criacdo de
conhecimento colaborativa (BIGGIERO, 2006).

Setores multidisciplinares, como a biotecnologia, fazem com que o conhecimento
necessario para se criar um novo produto dificilmente exista em uma uUnica empresa,
requerendo a colaboracdo. Ja setores tradicionais de tecnologia mais madura, como os de
fabricacdo de produtos metélicos, de plastico ou madeira, possibilitam uma maior

independéncia na producao, reduzindo essa necessidade de colaboracao.
3.1.2 Importancia da Protecado Intelectual

A possibilidade de se proteger um conhecimento implica que esse podera trazer
melhores resultados para aquele que o criou, enquanto que a imitacdo reduz o potencial de
retorno, por reduzir o diferencial de um produto. No entanto, muitas vezes, mecanismos de

protecdo de conhecimento ndo sdo eficazes para minimizarem a imitacéo.
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A protecéo intelectual aumenta a potencial apropriabilidade do conhecimento criado.
Diferentes mecanismos sdo utilizados pelas empresas na tentativa de realizar a protegédo
intelectual. Os principais mecanismos utilizados para protecdo intelectual sdo: registro de
patentes, manutencdo de segredo industrial, custo e tempo despendido pela concorréncia na
imitacdo e a rapidez e vantagens da organizagdo no desenvolvimento continuo de inovagdes
(GONZALEZ-ALVAREZ; NIETO-ANTOLIN, 2007). Os mecanismos ndo s&o Unicos para
determinada situagéo, diferentes mecanismos podem ser utilizados simultaneamente e sua
eficacia depende do setor de atuacdo e de caracteristicas do conhecimento utilizado no
desenvolvimento da inovagdo (ARORA, 1997).

Dependendo do setor industrial ha uma maior necessidade e eficacia da protecdo
intelectual. A eficacia dos mecanismos de protecéo intelectual varia de acordo com o setor
industrial (HURMELINNA KYLAHEIKO; JAUHIAINEN, 2007), em setores intensivos em
conhecimento cientifico, cujos resultados possam ser facilmente copiados, como é o caso do
setor farmacéutico, a protecdo da propriedade intelectual através de patentes tem uma maior
importancia e eficacia (SAVIOTTI, 1998). Essas patentes podem inclusive serem vendidas e,
mesmo que ndo vendidas, agreguem valor as organizacbes que as desenvolveram
(MCKELVEY; ALM; RICCABONI, 2003).

Cada mecanismo tem diferentes aplicacdes e resultados. O registro de patentes tem um
custo envolvido e um tempo para que esta seja obtida, desta forma produtos de pouco valor,
de periodo de vida curto e que sdo facilmente copiados de uma maneira em que seja dificil
comprovar a copia geralmente nao retornam o valor investido na patente. O segredo industrial
perde sua eficacia quando os produtos sdo langados no mercado e a concorréncia pode vé-los
e replica-los. O curto periodo de vida de um produto reduz o interesse das empresas em
registrar patentes, mas ele pode servir para reduzir o interesse em copiar um produto caso essa
cdpia seja demorada; assim, a demora e um alto custo reduzem a imitacdo. A rapidez no

lancamento de outros produtos € outra forma de dificultar a copia.

A utilizacdo de patentes como mecanismo de protecdo do conhecimento leva as
empresas a ndo realizarem agdes conjuntas no intuito de evitar o acesso ao conhecimento por
concorrentes (COHEN et al., 2002).

O mecanismo utilizado para a protecdo intelectual e a sua eficacia interferem na
criacdo de conhecimento. O interesse da organizacdo em proteger o conhecimento e

beneficiar-se com a propriedade intelectual pode aumentar o incentivo para que o produto e o
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conhecimento associado sejam criados internamente em uma organizac¢do. Quando o interesse
em se proteger o conhecimento é pequeno ha um maior potencial de criagdo de conhecimento

através de agdes conjuntas.

O quadro 1 resume os elementos ligados ao setor industrial que influenciam a CCC.

Elementos ligados Definicéo Autores
ao setor industrial

Nivel tecnolodgico | Indicacdo da intensidade de esforgco | Audretsch e Feldman (1996); Pinch et al (2003);
do cluster tecnologico necessario para o | Biggiero (2006); OECD (2007).
desenvolvimento do setor.

Importancia da | Importdncia de se proteger o | Arora (1997); Saviotti (1998); Cohen et al.

protecdo intelectual | conhecimento criado para o0s | (2002); Mckelvey, Alm, Riccaboni
membros do cluster e instrumentos | (2003)Gonzélez-Alvarez e Nieto-Antolin (2007);
utilizados na protecéo. Hurmelinna; Kyl&heiko e Jauhiainen (2007).

Quadro 1 - Elementos ligados ao setor industrial que influenciam a CCC

A criacdo de conhecimento é diferente de acordo com o setor industrial, um maior
nivel tecnoldgico geralmente requer mais criacdo de conhecimento. Alem disso, a importancia
e eficacia da protecdo intelectual facilitam ou dificultam a difusdo do conhecimento no
cluster, sendo que uma maior importancia em se proteger o conhecimento reduz a sua difusao.

Dessa discussao decorre a seguinte proposicao:

P1: Caracteristicas do setor industrial de atuacéo do cluster influenciam a criacéo de

conhecimento no cluster.

3.2 ELEMENTOS ASSOCIADOS AO ESTAGIO DE DESENVOLVIMENTO DO
CLUSTER

O estagio no ciclo de vida do cluster, correspondente ao seu nivel de maturidade,
repercute na criacdo de conhecimento (PINCH et al., 2003). O estagio de desenvolvimento do
cluster influencia na intensidade de conhecimento criado e no seu tipo, explicito ou tacito.

O nivel de maturidade de um cluster implica variacbes no nimero de organizagdes,
namero de pessoas empregadas e na heterogeneidade de conhecimento criado.

Menzel e Fornahl (2009) propGem que o ciclo de vida dos clusters é composto por
quatro estagios:

1) emergente — quando o cluster estd em estado inicial com empresas em pequeno
namero e de pequeno porte;

2) crescimento — quando ocorre um grande aumento de empregados e de startups e

caracteriza-se por uma grande heterogeneidade de conhecimento;
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3) sustentabilidade — quando o cluster fica em equilibrio, com pequeno crescimento e
flutuacBes ciclicas naturais no nimero de empresas e empregados. Caso o cluster consiga
conter a reducdo da heterogeneidade de conhecimento, pode adaptar-se e manter-se
sustentavel por um maior periodo de tempo;

4) declinio - quando o numero de empresas e empregados cai devido a fechamento,
fusdes e racionalizagdo, o0 que ocorre caso a heterogeneidade de conhecimento reduza, caso
ela volte a crescer o cluster pode se renovar.

De maneira semelhante, S6lvell (2009) divide o ciclo de vida dos clusters também em
quatro estagios:

1) fase de her6i (empreendedorismo) — é a fase de criacdo do cluster, que criacdo pode
ocorrer devido a vantagens naturais ou a partir de um empreendedorismo inicial que
impulsiona a criagdo de novas empresas;

2) crescimento — o crescimento pode ocorrer de duas formas: com o surgimento de
diversas pequenas empresas que, a0 mesmo tempo, cooperam e competem, ou a partir da
existéncia de empresas ancora que impulsionam o surgimento de fornecedores;

3) maturidade — a fase de maturidade implica menos dindmica com fusdes, aquisicdes
e um declinio da entrada de novas empresas, no entanto, ha uma maior eficiéncia e economias
de escala; e

4) redirecionamento — ocorre a partir de mudancas tecnoldgicas ou de marcos
regulatorios que podem revigorar o cluster; ou declinio — que se caracteriza por excessiva
concentracdo; alto envolvimento governamental tentando salvar empresas; mudancas
tecnoldgicas originadas em outras localidades; mudancas radicais de demanda e
circunstancias extremas.

Os autores propdem ciclos semelhantes, com a caracterizacdo de cada fase de modo
similar ou complementar, variando somente a nomenclatura das fases. Esta pesquisa dotou a
seguinte denominacdo: 1) emergente; 2) crescimento; 3) sustentabilidade; 4) declinio ou
redirecionamento.

Uma caracteristica associada ao estagio de desenvolvimento dos clusters e do setor
industrial € que o conhecimento tacito tem uma prevaléncia nos estagios iniciais
(AUDRETSCH; FELDMAN, 1996).

Por ndo existir uma estruturacdo bem definida nos estdgios iniciais, prevalece a
informalidade e, por haver poucos produtos e resultados que possam ser compartilhados, o

componente tacito compreende a maior parte do conhecimento criado.
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O desenvolvimento do cluster influencia a cooperagéo. Quando o cluster avanga em
seu ciclo de vida, até a fase 3, aumenta a cooperagao e as a¢des coletivas. O desenvolvimento
coletivo leva a existéncia de clientes, fornecedores, infra-estrutura, recursos-humanos,

estrutura de formagdo e investidores em capital de risco comuns (MOROSINI, 2004).

As diferentes fases do ciclo de vida dos clusters refletem-se na criacdo de
conhecimento. Na fase emergente ha intencdo de criar conhecimentos, mas ndo se tem ainda
uma estruturacdo suficiente, entdo, o conhecimento é criado com dificuldade e lentiddo. A
fase de crescimento é a fase de maior intensidade na criagdo de conhecimento, principalmente
em relacdo a inovacao e no nivel organizacional, apoiada por uma estrutura ja existente, mas
em aperfeicoamento. Na fase de sustentabilidade a criagdo de conhecimento reduz-se em
termos de inovagdo, mas had uma maior estabilidade e continuidade no desenvolvimento de
novos produtos. A fase de declinio leva a uma reducdo no desenvolvimento de produtos e na
quantidade de empresas e, conseqlientemente, do conhecimento, o que pode ser minimizado
com a entrada de novos conhecimentos, possibilitando o redirecionamento do cluster.

Nesta pesquisa foram analisados: o historico de criacdo do cluster a partir do tempo de
existéncia do setor na regido e do tempo de formalizacéo do cluster, além do seu crescimento
a partir da criacdo de novas empresas. Um maior tempo de formalizagdo do cluster
corresponde a um estdgio de desenvolvimento mais avancado; um alto percentual de
crescimento do cluster significa o estagio de crescimento; ja um crescimento menor associado
ao maior tempo de formalizacdo demonstra um estdgio de maturidade; a reducdo na
quantidade de empresas corresponde a um estagio de declinio e uma retomada no crescimento
ap0os um periodo de reducao denota um estagio de redirecionamento.

O quadro 2 resume os elementos ligados ao estagio do ciclo de vida do cluster que

influenciam a CCC.

Elementos ligados ao Definicéo Autores
estagio do ciclo de
vida do cluster

Estagio de | Estagios do cluster em relacdo ao | Audretsch e Feldman (1996); Pinch et al.
desenvolvimento  do | seu desenvolvimento histérico: | (2003), Morosini (2004); Menzel e Fornahl
cluster emergente, crescimento, | (2009); Solvell (2009).

sustentabilidade, declinio ou
renascimento

Quadro 2 — Elementos ligados ao estagio do ciclo de vida do cluster influenciam a CCC

Durante o desenvolvimento do cluster a necessidade e a intensidade de criacdo de

conhecimento apresentam variagfes. No inicio, ha uma grande necessidade de se criar
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conhecimento, mas pouca estruturacdo; em seguida, ha uma fase de crescimento onde a
criacdo de conhecimento intensifica-se e que apdia a diferenciacdo do cluster; posteriormente,
é atingida a maturidade e a criacdo de conhecimento mantém-se alta e estavel; ao final do
ciclo, a criacdo de conhecimento decresce e o cluster entra em declinio ou s&o buscadas novas
tecnologias ou formas de atuar que possibilitem o redirecionamento do cluster, o que faz com
que a criacdo de conhecimento eleve-se novamente. Dessa discussdo decorre a seguinte

proposicéo:

P2: O estagio no ciclo de vida do cluster influencia a criagdo de conhecimento no

cluster.

3.3 ELEMENTOS ASSOCIADOS A COMPOSICAO DO CLUSTER

Caracteristicas das organiza¢fes que constituem o cluster e da sua governanca; as
competéncias e as formagdes existentes compdem os elementos associados a composi¢do do

cluster.
3.3.1 A composicéo do cluster

O tipo de organizacdo prevalente no cluster influencia a disseminacdo do
conhecimento. Quando ha uma predomindncia de IEPs hd uma maior tendéncia de se
disseminar o conhecimento cientifico do que quando a predominancia € de empresas (OWEN-
SMITH; POWELL, 2004).

Devido a necessidade de obtencdo de resultados econdmicos, as empresas tém uma
maior tendéncia de proteger o conhecimento, dificultando a sua disseminacdo. Ja
pesquisadores das IEPs sdo motivados a divulgar publicamente resultados de pesquisas, pois a
sua valorizacdo depende, principalmente, dos artigos que publicam, mesmo que ocorra, na

atualidade, uma crescente valorizacdo na geracao de patentes.

As IEPs complementam o conhecimento das empresas de um cluster, devido aos
conhecimentos distintos, de acordo com suas diferentes naturezas e objetivos (PRABHU,
1999), além disso, as IEPs possibilitam 0 acesso a laboratérios e a mao-de-obra especializada
(ROSIELLO, 2007).

As IEPs desenvolvem principalmente a ciéncia basica, que ndo esta forcosamente

ligada a produtos comercializaveis; ja as empresas se utilizam de pesquisas das IEPs para
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criar novos produtos que possam trazer resultados econdémicos. Mesmo em setores pouco
intensivos em conhecimento cientifico, as IEPs podem apoiar o desenvolvimento do cluster
através de avaliagdes, testes e novas aplicacdes de produtos e de matéria-prima existente. As
IEPs podem possuir uma infra-estrutura laboratorial que apoie o cluster ao tornar acessiveis
equipamentos especificos que as empresas ndo possuem devido a baixa intensidade de uso ou
ao alto custo.

O porte das empresas também pode influenciar a criacdo de conhecimento. Empresas
de pequeno porte utilizam-se com mais intensidade de conhecimentos complementares, como
os spillovers universitarios (MUELLER, 2006).

Empresas de menor porte requerem mais complementaridade em relacdo a outras
organizag0es do cluster, pois tem uma menor base de conhecimento e uma infra-estrutura com
Menos recursos, por isso, interagem com mais intensidade com IEPs e utilizam-se mais de

spillovers.

Em alguns clusters, existe a presenca de uma ou mais empresas que agem cCOMo
ancora impulsionando o desenvolvimento de fornecedores e outras atividades ligadas as suas
necessidades (GUERRIERI; PETROBELLI, 2004). Empresas inovadoras também podem
impulsionar o desenvolvimento tecnologico do cluster (MASSINI; LEWIN; GREVE, 2005).

As empresas ancoras normalmente direcionam a criacdo de conhecimento para suas
necessidades especificas e por, na maioria das vezes, serem inovadoras, requerem de seus
fornecedores uma criacdo de conhecimento continua e em ritmo acelerado, aumentando a

intensidade de conhecimento criada no cluster.
3.3.2 A composicao da governanca do cluster

A governanca do cluster tem o papel de facilitar as relacBes de seus membros com
atores externos, destacando-se 0s agentes governamentais (LOUBARESSE, 2007). Esses
relacionamentos fazem parte do capital social do cluster, 0 que é muito importante para a
transferéncia do conhecimento (INKPEN; TSANG, 2005).

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

1) A governanca através de uma empresa focal que ocorre em clusters onde uma Unica
empresa detém o poder e as outras produzem e dependem dela. Neste caso, 0

desenvolvimento do cluster € orientado para esta empresa.
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2) A governanga associativa, na qual o poder é distribuido entre os membros. Neste
caso, existe um sentimento de interesses comunitarios, mas € importante a participacdo de
instituicdes que apdiem o desenvolvimento de regras coletivas e de mecanismos de regulagéo,
de modo a dificultar que alguns membros tenham maior poder e utilizem-se do cluster para
defender seus proprios interesses.

3) A governanga através de agentes do governo onde o governo tem a iniciativa de
estruturar um cluster visando ao desenvolvimento de uma regido. Neste caso, a governanga
procura ser neutra, ndo havendo centralizacdo de poder, no entanto, os interesses defendidos
pela governanga podem divergir das reais necessidades das empresas do cluster.

Outros atores afirmam que a governanga por uma unica empresa nem sempre leva a
defesa exclusiva de interesses préprios. Mesmo nessa situacdo pode ser que a empresa lider
tenha uma viséo coletiva e apodie o desenvolvimento do cluster (JOSSERAND, 2007).

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

A governanca do cluster, principalmente no caso de uma governanga associativa,
possui um agente, ou seja, “alguém destacado pelo principal para desempenhar algum servigo
em seu interesse o qual envolve a delegacao de alguma autoridade para tomada de decisao”
(JENSEN; MECKING, 1976, p.308). O principal, no caso dos clusters, geralmente é
representado pelo conselho administrativo, o agente é representado por executivos que
gerenciam o dia a dia do cluster.

Os agentes dos clusters sdo individuos ou organizacdes que agem como arquitetos,
gestores ou responsavel pelo cluster e realizam acdes como: facilitar a cooperacao e coordenar
a resolucdo de conflitos; influenciar na criacdo de identidade, legitimidade, confianca e
valores comuns; intermediar o conhecimento e traduzi-lo para os membros; e acompanhar o
desenvolvimento local. O perfil do agente influencia forma de gerenciar o cluster. Um agente
generalista caracteriza-se por ter o papel de arquiteto e animador do cluster; por gerenciar a
imagem do cluster; e por ajudar no desenvolvimento local através de convencdes, conselho e
formacdes. Um agente especialista caracteriza-se por ser um intermediario do conhecimento e

tradutor cultural e técnico. Os agentes, geralmente, tém um papel mais generalista no inicio do
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ciclo de vida do cluster e, posteriormente, passam a ter um papel mais especialista
(LOUBARESSE, 2008).

De acordo com o seu perfil o agente influencia diferentemente a criacdo de
conhecimento no cluster. Um agente generalista ap0ia a criacdo de conhecimento no nivel do
cluster em dimensd@es diferentes da dimensdo cientifico-tecnolédgica e atua na criacdo de uma
base coletiva para o cluster. J& um agente especialista prioriza a criagdo de conhecimento
tecnoldgica, buscando difundir essa dimensdo do conhecimento entre seus membros.

Além do seu perfil, as ligagdes do agente com organizac@es locais de apoio ao cluster
podem influenciar as acBes e o poder do agente com base na legitimidade constituida
(LOUBARESSE, 2008).

Assim, 0 apoio institucional é necessario para que o agente tenha forca para dirigir as

acOes do cluster e apoiar efetivamente a criagdo de conhecimento.
3.3.3 As competéncias existentes no cluster

Os clusters sé@o locais de competéncias unicas. As competéncias existentes influenciam
a criacdo de conhecimento no cluster, assim como no caso de empresas individuais
(PRAHALAD; HAMEL, 1990), sendo que as competéncias dos membros compdem as
competéncias do cluster, no entanto, a dltima ndo € a simples soma das competéncias
organizacionais (GIULIANI, 2005), elas emergem das interacdes entre 0s membros e séo
construidas de uma maneire coerente (LAWSON, 1999). Além de ser um diferencial para o
cluster, a qualificacdo local tende a atrair mais forca de trabalho, aumentando as competéncias
existentes (DAHL; PEDERSEN, 2004).

As competéncias existentes no contexto dos clusters sdo necessarias para a criagdo de
conhecimento. Estas competéncias encontram-se espalhadas pelos diferentes atores, sejam
eles empresas, IEPs ou até mesmo em instituicGes de cooperacdo. A sinergia existente entre
os diferentes atores faz com que o conhecimento do cluster ndo se limite a soma dos
conhecimentos dos diferentes atores e seja sim maior do que essa, pois 0 contexto fortalece as
competéncias. A existéncia de profissionais qualificados possibilita a transmissdo de
conhecimento para outros profissionais, aumentando a qualificacdo local. Além disso,
profissionais de outras regides podem ser atraidos para o cluster por perceberem a

possibilidade de desenvolvimento profissional local, migrando de outras regides.
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3.3.4 As formagdes existentes no cluster

Além das competéncias ja estabelecidas na regido do cluster, as formacdes existentes
sdo responsaveis por manter ou melhorar a qualificagdo da méo-de-obra local do cluster. A
qualidade da educacdo formal existente e a sua adequagdo as necessidades organizacionais
séo essenciais para o desenvolvimento das competéncias organizacionais (LALL, 1992). As
formacdes potencializam a criagdo de conhecimento, sejam elas gerenciais ou da mé&o-de-obra
(MORQOSINI, 2004), universitarios ou técnicos (ANDERSSON et al., 2004).

As formacdes de longo prazo constituem uma importante base para a capacitacéo local
por serem estaveis e serem oferecidas periodicamente. Essas formagfes, quando em volume
adequado a necessidade do cluster, possibilitam a capacitacdo de pessoas para apoiarem a
criacdo de conhecimento no nivel do cluster. Mesmo que ja exista mao-de-obra qualificada,

mudancas exigem novas qualificagdes tanto técnicas quanto gerenciais.

O quadro 3 resume os elementos ligados a composicdo do cluster que influenciam a
CCcC.

Elementos ligados Autores
a composicao do

cluster

Definicéo

Composicdo do
cluster

Tipo de organizacBes que compdem
o cluster e predominéancia (IEPs e
empresas de diferentes portes).

Prabhu (1999); Guerrieri e Pietrobelli (2004);
Owen-Smith e Powell (2004); Massini, Lewin e
Greve (2005); Mueller (2006); Rosiello (2007);

Composicdo da
governanca do
cluster

Tipo de organizacBes que compdem
a governanca do cluster e perfil dos
agentes responsaveis pela gestdo
operacional.

Jensen e Mecking (1976); Inkpen e Tsang (2005);
Ehlinger, Perret e Chabaud (2007); Josserand
(2007); Loubaresse (2008);

Competéncias
existentes no

Competéncias no nivel do cluster
que podem trazer vantagens e

Prahalad e Hamel (1990); Lawson (1999); Dahl e
Pedersen (2004); Giuliani (2005);

cluster sustentabilidade.

Formagdes FormagBes de longo prazo | Lall (1992); Morosini (2004); Andersson et al.
existentes no existentes na regido do cluster. (2004);

cluster

Quadro 3 - Elementos ligados & composicao do cluster que influenciam na CCC

Os clusters sdo compostos por diferentes atores que constituem as fontes de criacdo de
conhecimento e 0 apoio para esta criacdo. Quando o conhecimento criado difunde-se para o
cluster este se fortalece mais do que quando o conhecimento limita-se a uma s6 ou a poucas
organizacdes, as IEPs impulsionam a difusdo do conhecimento. A composicao da governanca
do cluster pode direcionar o foco principal de criacdo: para as empresas ou para a coletividade
do cluster. As competéncias ja existentes, associadas as formacGes, também sdo necessarias

para o desenvolvimento do conhecimento local. Dessa discussao decorre a proposigéo:

P3: A composicao do cluster influencia a criacdo de conhecimento no cluster.
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3.4 ELEMENTOS ASSOCIADOS A GOVERNANCA DO CLUSTER

Para a obtencédo de resultados mais efetivos a governanca precisa considerar diferentes
caracteristicas do cluster na definicdo e realizacdo de suas acfes. O estagio de maturidade do
cluster, o estagio de desenvolvimento da tecnologia utilizada nos produtos do cluster e o
poder dos diferentes atores envolvidos (fornecedores, clientes e investidores) sao
caracteristicas que impactam na forma de agir da governanca (GILSING, 2000).

As acOes e influéncias da governanca dependem da necessidade do cluster. Nos
estagios iniciais, um papel da governanca é fazer com que as organizacdes se conhecam
melhor para que possam realizar atividades e criar conhecimento coletivamente. Ao
consolidar-se a colaboratividade, a governanca podera passar a agir almejando manter e

fortalecer essas colaboracdes e realizar outras acoes.
3.4.1 Ag0es relacionais internas

A proximidade geografica possibilita que as redes sociais dos membros de um cluster
aumentem a partir das relagdes informais. Estas relagdes sdo facilitadas pela proximidade com
diferentes atores, contudo, a mera co-localizacdo ndo assegura as relagbes entre as
organizagdes (PORTER, 1998). Além de relacdes informais, a existéncia de relacfes formais
entre as organizacfes € necessaria no intuito de atingir objetivos especificos e planejados
(LISSONI, 2001), pois estas relacGes permitem a criacdo de novos conhecimentos e o
aprofundamento de conhecimentos pré-existentes (CHRIST; SLOWAK, 2008). Quando as
relacBes entre 0s membros ndo existem, ndo se materializam ou nao tem efetividade, a criacdo
de conhecimento no nivel dos membros é falha (ARIKAN, 2009).

A governanca do cluster exerce o papel de aproximar os membros e fortalecer as
relacGes, tanto formais quanto informais, entre eles. Por isso, a governanca deve ser eficaz na
mobilizacdo de seus membros (BENGHOZI, 1995). A governanca tem também o papel de
aumentar a confianca entre os membros do cluster criando oportunidades de relacionamento
que tirem as organizacdes de um estado de ndo colaboracdo e desconfianca (MESQUITA,
2007).

A proximidade facilita as relacdes, mas ndo € suficiente para impulsiona-las. Pode
ocorrer de organizacGes fisicamente proximas nao terem nenhum contato e ndo realizarem

acOes conjuntas. A governanga do cluster possui o papel de catalisador entre seus membros



61

através de acdes que intensifiquem as relagdes existentes incentivando a realizacdo de acbes

conjuntas, como a realizacdo de projetos colaborativos entre membros.
3.4.2 Acg0es relacionais externas

Além das relagbes internas os membros de clusters realizam ag¢bes conjuntas com
organizagdes externas, pois clusters com uma maior quantidade de aliangas externas possuem
um maior estoque de conhecimento disponivel (MCCANN; FOLTA, 2008). Os clusters,
através de sua governanga, exercem o papel de fortalecer as relacbes de seus membros para
que estes tenham maior facilidade na obtencdo de conhecimento externamente
(CHAMINADE; VANG, 2008). Este papel é exercido pela governanca como broker, ou seja,
ela auxilia na formacdo de redes de contatos para o cluster e para seus membros a partir de
sua rede social (LOUBARESSE, 2007).

Os participantes da governanca de clusters possuem redes sociais compostas por
diferentes atores, como agentes do governo ou de financiamento. Por representarem uma
associagdo e ndao uma organizacao individual, somado ao fato de terem estabelecidos contatos
sociais pré-existentes, 0s participantes da governanca podem ter acesso a atores externos com

0S quais 0s membros tenham interesse em ter contato, facilitando as relagdes entre eles.
3.4.3 Ac0Oes de comunicacgao internas

A governanca exerce o papel de fornecer informacbes externas aos membros do
cluster (LOUBARESSE, 2007), inclusive informacdes estratégicas, buscadas de acordo com a
necessidade desses membros (VAN LENTE et al., 2003) visando ao aumento da capacidade
absortiva deles (LENOX; KING, 2004).

A governanca fornece informacgbes internas e externas para seus membros sobre
diferentes temas, como: tecnologia, gerenciamento, estratégia, capacitacfes, fontes de
fomento, oportunidades de negdcio, regulamentacGes e atividades quotidianas. A governanca
tem o papel de fornecer informacGes por concentrar a recepcdo e a busca de informacdes por,
geralmente, ser reconhecida externamente como um difusor de informacGes e por ter um
acesso maior a atores institucionais, geralmente, superior ao dos seus membros.

As acdes de comunicacdo internas realizadas pela governancga correspondem ao papel
de gatekeeper. As acOes de gatekeeper realizadas pela governanca serdo tratadas neste item,
no entanto, esse papel pode ser realizado também por outros atores e, por isso, é tratado

separadamente, no item 3.6.2.
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3.4.4 Ac0Oes de comunicagao externas

Além de trazer informagOes externas para o cluster, a governanca também atua no
marketing do cluster, considerada pelos membros como uma das principais atuacfes da
governanca (VISSER; DE LANGEN, 2006). Outro método utilizado pela governanca para
apoiar seus membros é através da participacdo em feiras externas, que sdo uma importante
forma de se obter conhecimentos (CHEN, 2009).

Ac0es de marketing realizadas pela governanca abrangem todo o cluster, fortalecendo
as acdes de membros e até mesmo sendo o principal instrumento de marketing de empresas
membros de pequeno porte. Essas acdes pretendem tornar o cluster mais conhecido e
favorecem a criacdo de conhecimento por potencializarem a concretizacdo de relacionamentos
externos. A governanca geralmente apdia a participacdo dos membros em eventos, no intuito

de buscar informacdes, além de promover o desenvolvimento de novas relacgdes.
3.4.5 Aco0es de capacitacdo

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

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

realizadas.
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3.4.6 Outras ac¢Oes da governanca

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

Quaisquer acdes visando orientar e beneficiar o desenvolvimento territorial e dos
membros do cluster podem ser realizadas pela governanga. A partir de sua representatividade,
a governanca do cluster apdia a resolucdo de problemas entre seus membros, que caso ndo se
resolvam, podem dificultar o acesso ao conhecimento e dificultar as relacGes, que
enfraqguecem a CCC. Entretanto, cada cluster possui particularidades com as quais a
governanga precisa se sensibilizar.

O quadro 4 resume acbes da governanga do cluster que influenciam a criacdo de

conhecimento.

Acdes da governanga Definicoes Autores
do cluster
Acoes relacionais | Ac¢Bes da governanca do cluster para | Benghozi (1995); Porter (1998); Lissoni
internas da | impulsionar as relagBes entre os | (2001); Mesquita (2007); Christ e Slowak
governanca membros. (2008).
Acdes relacionais | Acdes da governanca do cluster para | Loubaresse (2007); Chaminade e Vang
externas da | intermediar relacbes comerciais, | (2008); McCann e Folta (2008).
governanca tecnoldgicas ou de fomento para o
cluster e para seus membros com
atores externos.
Acdes de | AcOes realizadas pela governanga do | Van Lente (2003); Lenox e King (2004);

comunicacdo internas
ao cluster

cluster para comunicagdo interna no
cluster e aces para favorecer a troca
de informacdes entre 0s membros.

Loubaresse (2007).

Acoes de
comunicagdo externas
ao cluster

Acoes realizadas pela governanga do
cluster para divulgacdo externa do
cluster; comunicacBes externas
realizadas pelo cluster e apoio para a
comunicacdo dos membros com
organizagBes externas.

Visser e De Langen (2006); Chen (2009).

Ac0es de capacitacao

Acoes realizadas ou apoiadas pelo
cluster para a capacitacdo da
governanca ou dos membros.

Amin (1999); Ketels, Linqgvist e Sdlvell
(2006); Visser e De Langen (2006); Zeng
(2008).

Outras  acBes da
governanga

AcOes estratégicas e para fortalecer
0 cluster da governanga nao
associadas a capacitacao,
comunicacdo ou relagdes entre as
organizacoes.

Visser e De Langen (2006); Ehlinger, Perret e
Chabaud (2007); Vicari (2009).

Quadro 4 - Acdes da governanca que influenciam a CCC
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Os clusters ndo se caracterizam simplesmente pela proximidade de organizacfes que
atuam em um mesmo setor, ha uma coordenacgdo que visa impulsionar o seu desempenho e a
criacdo de conhecimento. Visando intensificar a CCC, a governanga do cluster apdia as
relagbes entre seus membros, internamente e também com organizacBes externas. A
governanca serve também como fonte de informacdo, geradas a partir de suas acdes,
originadas externamente e repassando aquelas que possam ser interessantes aos Seus
membros. A governanga também procura apoiar acfes de capacitagdes que supram caréncias
de formagOes. A governanga atua ainda planejando e executando acgdes coletivas, acdes que
fortalecam seus membros, além de apoiar a solugdo de problemas coletivos. Dessa discussdo

decorre a seguinte proposigao:

P4: Agdes da governanca influenciam a criacéo de conhecimento no cluster.

3.5 ELEMENTOS ASSOCIADOS A DIFUSAO DO CONHECIMENTO

Os spillovers ocorrem de maneira informal e formal. De maneira informal eles
ocorrem atraves de encontros comerciais ou sociais e pela mobilidade de empregados, ja de
maneira formal eles ocorrem através de licenciamento, parcerias, aliangas ou contratos de
fornecimento (MCCANN; FOLTA, 2008).

O conhecimento de livre acesso, informal e disponivel para qualquer organizacéo
somente pela participacdo em um cluster corresponde a uma parte dos spillovers. Outra parte
advém de acdes formais, como atividades conjuntas entre membros do cluster, ou mesmo
acOes informais, como contatos telefonicos para solucionar duvidas.

A seguir sdo analisadas as situacdes através das quais os spillovers se manifestam: a
partir de contatos informais, a partir da rotatividade de pessoal entre 0s membros do cluster e

a partir de relaces formais entre 0s membros.
3.5.1 Relacdes informais existentes

Os spillovers podem ocorrer através da troca informal de conhecimento entre
empregados de diferentes organizacgdes, inclusive concorrentes (VON HIPPEL, 1987) e
favorecem o desempenho inovador das empresas (KESIDOU; ROMIJN, 2008). Eles sdo mais
importantes até mesmo que as relacbes formais para o desenvolvimento de redes de contato
em um cluster (CORNO; REINMOELLER; NONAKA, 1999).
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As relagdes informais favorecem a troca de conhecimento de uma forma que, muitas
vezes, ndo seria possivel através de relagcdes formais. A informalidade ocorre em situagdes
onde as pessoas se conhecem e confiam, o que possibilita a troca de informagdes de uma
maneira ndo estruturada. Essas relagdes podem ocorrer ao acaso ou de forma planejada, ou

seja, 0 conhecimento pode ser obtido de forma intencional ou ndo intencional.

As relacBes informais podem ocorrer através de comunidades de pratica. A
concentracdo de recursos humanos permite 0 aumento nas redes pessoais e apdia a existéncia
de Comunidades de Préatica (BROWN; DUGUID, 1991; WENGER, 2000). As Comunidades
de Prética correspondem as ac¢des informais de grupos compostos por pessoas de diferentes
empresas e permitem o desenvolvimento coletivo, o engajamento muatuo e a formagdo de um
repertorio coletivo (WENGER, 2003). O ambiente de clusters serve de catalisador para as
comunidades de pratica devido a existéncia de experiéncia em uma mesma tecnologia e na
solucdo de problemas semelhantes (BATHELT; MALMBERG; MASKELL, 2004). Nestas
comunidades ocorre o compartilhamento de conhecimento sobre os sistemas de trabalho e
sobre o contexto, tanto na dimensdo tacita quanto na explicita (BROWN; DUGUID, 2001).

As Comunidades de Préatica permitem a difusdo do conhecimento entre pessoas de
diferentes organiza¢Ges em situacOes informais e menos direcionadas a objetivos e produtos
especificos do que no interior das organizagoes, por isso, esse conhecimento tende, por vezes,
a ser mais relevante para a totalidade do cluster do que os conhecimentos organizacionais,

restritos a um contexto mais especifico.
3.5.2 Rotatividade de pessoal

A rotatividade de recursos humanos entre as organizacoes do cluster € um possibilita a
difusdo de spillovers (MOROSINI, 2004; MALMBERG; POWER, 2005), pois um
empregado ao se transferir de uma organizacdo para outra leva consigo o conhecimento
adquirido no desenvolvimento de produtos (FOSFURI; RONDE, 2004). A transferéncia de
um pesquisador portador de patente em um setor de alta tecnologia € um exemplo que
possibilita a transferéncia do conhecimento de uma organizacdo para outra (ALMEIDA;
KOGUT, 1999).

Quando um empregado sai de uma organizacdo para outra, leva consigo o
conhecimento adquirido na primeira. Um alto nivel de rotatividade de mao-de-obra distribui o
conhecimento entre as organizagdes que compdem o cluster, especialmente quando se trata de

mé&o-de-obra qualificada.
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Os empregados podem sair também para criar sua propria empresa, configurando um
spin-off. Um spin-off caracteriza-se pela criagdo de um novo negdcio a partir de uma pessoa
que pertencia a outra organizacao local (empresa ou IEP) e cuja idéia de criacdo do negdcio
teve origem no emprego anterior do fundador (CAPELLO, 1999). A partir dessa definicao,
uma empresa spin-off pode surgir a partir de uma intencdo da empresa de onde se originou ou
de interesse individual dos fundadores ndo havendo, necessariamente, vinculos comerciais

entre as empresas.

As empresas spin-off, criadas a partir do conhecimento tecnoldgico acumulado pelos
empregados possibilitam a difusdo de conhecimento, constituindo-se outro mecanismo de
geracdo de spillovers (KESIDOU; ROMIJN, 2008). Alguns pesquisadores de IEPs também se
tornam empresarios, principalmente em setores de alta tecnologia, como no caso da
biotecnologia (LIEBESKIND et al., 1998). Assim, a criacdo de uma empresa a partir de outra
empresa ou de uma IEP possibilita a difusdo de spillovers, no entanto, nota-se que, na maior
parte dos casos, circula da organizacdo origem para a empresa criada, ndo se refletindo em
todo o cluster. Uma grande intensidade de empresas spin-off possibilita que o conhecimento

ultrapasse o nivel organizacional para o nivel do cluster.
3.5.3 Atividades colaborativas entre os membros

As atividades colaborativas compreendem as acdes de cooperacdo entre 0s membros
do cluster, atraves de acdes conjuntas ou coletivas, correspondendo a o que se denomina de

spillovers formais.

As atividades colaborativas, horizontais (entre empresas de um mesmo nivel da cadeia
de valor) e verticais (entre fornecedores e clientes, em niveis diferentes da cadeia de valor),
levam os membros do cluster a terem um melhor desempenho embora atividades verticais
sejam mais frequentes. Estas atividades aumentam em resposta a oportunidades e crises
(SCHMITZ, 2000).

Por complementarem as atividades organizacionais e ndo incluirem relacGes de
concorréncia, as agdes conjuntas inter-organizacionais ocorrem prioritariamente no nivel
vertical, enquanto as acbes coletivas para o cluster independem do tipo de relagdo. Em
situacOes dificeis ou desafiadoras as organizacdes tendem a juntar esfor¢os para vencer as

dificuldades ou aproveitarem oportunidades de dificil acesso isoladamente.



67

Através de um estudo no setor téxtil, Grenier (2002) demonstrou que a cooperagdo
pode ocorrer de duas formas: a cooperacdo permanente que apdia o desenvolvimento de
vantagens competitivas sustentaveis e a cooperacdo ad hoc, atraves de projetos de curto prazo.

As duas formas de cooperacdo auxiliam o cluster a obter uma posi¢cdo competitiva e

podem contribuir para o desenvolvimento de um ambiente favoravel as praticas cooperativas.

As acles conjuntas entre 0s membros ocorrem principalmente através de projetos
colaborativos, pois os projetos de P&D sdo a principal forma de se gerar o conhecimento
tecnologico (MUELLER, 2006). Os projetos sdo definidos como um esforco temporario
empreendido para criar um produto, servico ou resultado novo, Unico (PMI, 2004). Eles
permitem uma melhor estruturacdo, a redugcdo do tempo de desenvolvimento de novos
produtos (BATHELT; MALMBERG; MASKELL, 2004) e possibilitam uma maior difuséo
do conhecimento na organizagdo (SIMONI, 2008).

Os projetos constituem uma maneira de concretizar relagdes inter-organizacionais no
intuito de realizar algo novo, o que envolve a criagcdo de conhecimento associada ao produto,
servico ou resultado novo.

O quadro 5 resume os elementos ligados aos spillovers que influenciam a CCC.

Elementos ligados Definicéo Autores
aos spillovers

Relacdes informais | Forma, freqiiéncia e motivo de | Von Hippel (1987); Brown e Duguid (1991)

existentes contatos informais inter-pessoais de | Corno, Reinmoeller e Nonaka (1999); Wenger
diferentes organizacbes do cluster e | (2000, 2003); Bathelt, Malmberg e Maskell
comunidades de préatica existentes. (2004); Kesidou e Romijn (2008).

Rotatividade de | Frequéncia de circulagio de | Liebeskind et al. (1998); Almeida e Kogut

pessoal empregados entre os membros do | (1999); Fosfuri e Rende (2004); Morosini
cluster, incluindo a criagdo de novas | (2004); Malmberg e Power (2005); Kesidou e
empresas. Romijn (2008).

Atividades Acoes conjuntas realizadas | Schmitz (2000); Grenier (2002); Bathelt,

colaborativas entre os | colaborativamente por dois ou mais | Malmberg e Maskell (2004); Mueller (2006);

membros membros do cluster. Simoni (2008).

Quadro 5 - Elementos ligados aos spillovers influenciam a CCC

Os spillovers constituem-se de uma relevante fonte de conhecimento que encontra nos

clusters um ambiente propicio para a sua difusdo. Podem ocorrer de maneira informal e
formal: de maneira informal, propagando-se através das relacfes existentes entre 0s membros
do cluster e a partir da rotatividade da mdo-de-obra ou da criacdo de empresas spin-off;
formalmente sdo as relacGes inter-organizacionais que possibilitam a difusdo de spillovers,
destacando-se 0s projetos colaborativos como uma estratégia para a consolidagdo dessas

atividades. Dessa discussdo decorre a seguinte proposigao:

P5: Spillovers influenciam a criagéo de conhecimento no cluster.
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36 ELEMENTOS ASSOCIADOS A CAPACIDADE ABSORTIVA DO CLUSTER

Diferentes elementos fortalecem a capacidade absortiva dos clusters, os principais
identificados na literatura sdo apresentados a seguir: as acOes visando desenvolver a
capacidade absortiva, a acdo de gatekeepers, a complementaridade existente entre 0s

membros e as ac¢des relacionais com organizagdes externas.
3.6.1 Aco0es diretas para desenvolvimento da capacidade absortiva

O fato de o conhecimento prévio ser relevante no desenvolvimento de capacidade
absortiva faz com que, para manter-se competitiva e ter acesso a novos conhecimentos, a
organizacgdo necessite investir diretamente nessa capacidade, ndo sendo ela simplesmente um
subproduto das atividades de P&D (COHEN; LEVINTHAL, 1990), por isso, uma forma de
analisa-la é verificando o investimento visando desenvolver conhecimento ndo focado
especificamente no desenvolvimento de produtos (KODAMA, 2008). O investimento direto
na capacidade absortiva é necessario, mas ndo suficiente para desenvolvé-la e os incentivos
para investir elevam-se com o aumento do conhecimento disponivel, do potencial do
conhecimento em melhorar o desempenho das tecnologias existentes e da demanda por novos
conhecimentos (LANE; KOKA; PATHAK, 2006).

O aumento da capacidade absortiva dos membros e da governanca estd associado a
esforcos de aumento do capital de conhecimento. Essa elevacdo da capacidade absortiva
subentende acOes especificas de capacitacdo de Recursos Humanos, de trocas de experiéncia e

de aprendizagem decorrente da experiéncia adquirida.
3.6.2 Acdo de gatekeepers

A dinamica dos esforcos para a criacdo de conhecimento nos clusters ndo se
apresentam uniformemente por todos os membros do cluster. Alguns atores chave que operam
no cluster, membros ou ndo, considerados como gatekeepers, sdo responsaveis por trazer
conhecimento externo e contribuir com sua difusdo. Os gatekeepers sdo organizac¢des que tém
a caracteristica de possuirem mais conexdes externamente ao cluster (LAZARIC; LONGHI,
THOMAS, 2008) e correspondem a uma pequena quantidade de organizacdes que exercem o
papel de ndo somente buscar informacgdes externamente, mas também de dar significado a

estas informagdes e dissemina-las (MORRISON, 2004). A presenca de gatekeepers € mais
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intensa em clusters com um alto nivel de conhecimento e de relacionamentos com o meio-
externo (GIULIANI, 2005).

No que diz respeito ao conhecimento cientifico e tecnolégico, IEPs sdo, geralmente,
responsaveis por essa acao (BELL; ALBU, 1999). Quanto ao conhecimento cientifico-
tecnoldgico as IEPs sdo atores importantes por atuarem desenvolvendo esta dimensdo do
conhecimento com uma amplitude maior do que as empresas e por, geralmente, oferecerem
menor protecdo ao conhecimento. A governanca exerce o papel de gatekeeper em relagdo as
outras dimensbes do conhecimento (gerencial, estratégico e relacional). Para as acdes
desenvolvidas pela governanca ver item 3.4, que trata especificamente do tema governanca.

Algumas empresas, geralmente as mais inovadoras, também podem assumir esse papel.
3.6.3 Complementaridade entre os membros

A eficiéncia e o dinamismo dos clusters dependem da complementaridade entre as
atividades dos membros (RICHARDSON, 1972), por isso 0s clusters apOiam o
desenvolvimento de competéncias complementares, necessarias para que 0s membros possam
realizar atividades conjuntas (POWELL, 2003). A coordenacdo da complementaridade
permite melhorar os resultados obtidos a partir do conhecimento e das habilidades locais
(ROSIELLO, 2007).

A complementaridade possibilita a cooperacdo, a existéncia de membros que
desenvolvem e utilizam-se de tecnologias complementares realizando atividades verticais na
cadeia de valor, potencializa a CCC. Ac¢bes da governanca visando incentivar a implantacéo
de organizacbes complementares as existentes podem aumentar a complementaridade e, por

consequiéncia, a capacidade absortiva e a criacdo de conhecimento do cluster.

O portfélio de parceiros de uma organizacdo pode se constituir como uma vantagem
competitiva (POWELL, 2003).

Uma fonte para se identificar a complementaridade, a sua auséncia ou ainda a
ineficiéncia é verificando-se o portfélio de parceiros dos membros do cluster. As atividades
onde os parceiros operam dentro do cluster caracterizam a complementaridade e as atividades

onde participam parceiros externos comprovam a auséncia de complementaridade.

A maturidade da tecnologia e a composicdo do cluster influenciam a
complementaridade das atividades. Uma tecnologia madura tende a ser desenvolvida

internamente, nas organizagdes, enquanto uma tecnologia baseada em conhecimentos
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cientificos requer a cooperacdo, principalmente com IEPs, para complementacdo do
conhecimento necessario ao desenvolvimento de produtos (TIDD; BESSANT; PAVITT,
2005).

Uma tecnologia madura possibilita que o conhecimento necessario ao
desenvolvimento de produtos seja mais facilmente obtido e criado. Uma tecnologia pouco
madura significa que ainda existe necessidade de desenvolver conhecimento em termos de

ciéncia basica, aumentando a importancia de relacdes externas, principalmente com IEPs.

A complementaridade entre os recursos reduz esforcos, no entanto, pode ser uma fonte
de dependéncia (CHEN; EDGINGTON, 2005). Assim, o desenvolvimento e a criacdo de
conhecimento estdo intimamente associados e praticamente apresentam um relacionamento

sistémico.
3.6.4 Atividades colaborativas com organizacdes externas ao cluster

Apesar da grande quantidade de conhecimento disponivel localmente, um cluster ndo
deve se isolar (BATHELT, 2003); conhecimentos externos precisam ser buscados, pois o
fechamento do cluster em torno de si pode levar a um entrave na obtencdo de novos
conhecimentos (LEONARD-BARTON, 1992), o que repercutiria no nivel de mudancas
tecnoldgicas que, normalmente, dependem da entrada de conhecimentos externos nas
organizagdes (BELL; ALBU, 1999).

O isolamento possibilitaria uma diferenciacdo temporaria do cluster, entretanto as
vantagens obtidas ndo seriam duraveis, pois impediriam a entrada de novos conhecimentos
necessarios para a sustentabilidade e 0 aumento da capacidade absortiva.

As relacdes externas ndo necessariamente reduzem as relagcdes internas, elas
complementam-se, pois as relagdes externas podem cobrir as lacunas de conhecimento
existentes (BATHELT; MALMBERG; MASKELL, 2004). Para facilitar a aquisicdo e
mobilizacdo de conhecimentos externos e incrementar a capacidade absortiva, as organizacdes
precisam desenvolver mecanismos que facilitem tornar suas fronteiras mais permeaveis
(HAKANSSON:; SNEHOTA, 2006) e organizar processos que permitam o descolamento
parcial do cluster (GROSSETT]I, 2008).

Ao ter fronteiras mais permeaveis as organizacbes aumentam as fontes de
conhecimento ao qual elas podem ter acesso. A busca por conhecimentos externos nédo

reduzem a importancia de se participar de um cluster, esta busca somente mostra que nem
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todos os conhecimentos necessarios aos membros estdo disponiveis internamente, na propria

organizagéo.

O quadro 6 resume os elementos ligados a capacidade absortiva que influenciam a

CCC.

Elementos ligados a Defini¢ao Autores

capacidade absortiva

Acles para | Esforcos realizados no intuito de | Cohen e Levinthal (1990); Lane; Koka e

desenvolvimento da | elevar a capacidade absortiva do | Pathak (2006); Kodama (2008).

capacidade absortiva cluster e dos membros.

Gatekeepers Identificacio de atores | Bell e Albu (1999); Morrison (2004); Giuliani
responsaveis por importar | (2005); Lazaric; Longhi e Thomas (2008).
conhecimento para o cluster.

Complementaridade Nivel em que as atividades de | Richardson (1972); Powell (2003); Chen e

entre 0s membros diferentes membros se | Edgington (2005); Tidd; Bessant e Pavitt
complementam em termos de | (2005); Rosiello (2007).
cadeia de valor.

Atividades Ac0es colaborativas realizadas por | Leonard-Barton (1992); Bell e Albu (1999);

colaborativas externas membros  do  cluster  com | Bathelt (2003); Bathelt; Malmberg e Maskell
organizacOes externas. (2004); Hakansson e Snehota (2006);

Grossetti (2008).

Quadro 6 - Elementos ligados a capacidade absortiva que influenciam a CCC

Portanto, a capacidade absortiva dos clusters tem uma forte relagdo com a capacidade
absortiva de seus membros, que € representado pela capacidade absortiva da governanca e a
capacidade absortiva decorrente das interacdes entre os atores do cluster. Uma estratégia de
fortalecimento da capacidade absortiva consiste na configuracdo de esforcos diretos para o
aumento de conhecimento, da governanca e dos membros. A complementaridade de
atividades entre os membros do cluster fortalece a capacidade do cluster por possibilitar a
interacdo entre os membros, 0 que integra a base de conhecimento do cluster. Outra estratégia
de consolidacdo da capacidade absortiva consiste no favorecimento da acdo de gatekeepers,
que sdo os principais responsaveis por importar conhecimento externo ao cluster. As IEPs
destacam-se em relacdo ao conhecimento cientifico-tecnologico e a governanca na forma de
conhecimentos gerenciais, estratégicos e relacionais. A entrada de conhecimento a partir de
relacBes externas fortalece a capacidade absortiva do cluster. Dessa discussdo decorre a

seguinte proposicao:

P6: A capacidade absortiva do cluster influencia a criacdo de conhecimento no cluster.
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3.7 ELEMENTOS ASSOCIADOS AO ENVOLVIMENTO DOS MEMBROS

O envolvimento das organizacGes no cluster caracteriza-se pela participacdo de seus
membros e pelo nivel de confianca existente. Essas relagdes sdo dindmicas, apresentando-se

como um circuito de influéncias multiplas e mutuas.
3.7.1 Participacdo dos membros

A criacdo de conhecimento é resultado da participacdo individual e das interacdes
inter-pessoais e interacOes das pessoas com tarefas, tecnologias e recursos, em um contexto
especifico (BROWN; DUGUID, 1991; TSOUKAS, 1996). Por isso, o desempenho de uma
empresa em um cluster estd ligado a sua participacdo e a suas competéncias no
aproveitamento de elementos competitivos do cluster (MOLINA-MORALES; MARTINEZ-
FERNANDEZ, 2004).

O cluster configura divisdes de poder, que podem interferir no envolvimento dos
membros. O poder de um membro no cluster estd ligado ao nivel de envolvimento deste e
propicia varia¢fes nas vantagens que podem ser obtidas a partir da participacao, alterando as e
inclinando-as para o lado dos mais poderosos. Apesar de uma distribuicdo de poder igualitaria
possibilitar harmonia, esta situacao inexiste e as relaces de poder imp&em hierarquia e regras
de dominacédo-subordinagdo (BATHELT; TAYLOR, 2002).

A participacdo leva a uma maior intensidade de interacdes, 0 que potencializa a
criacdo de conhecimento no nivel da organizacdo e do cluster. Com a participacdo, um
membro consegue se beneficiar mais do cluster e adquire mais poder. Dependendo de como o
poder é exercido, os beneficios de outros membros podem sofrer influéncia. Quando ha
oportunismo dos mais poderosos a CC no nivel do cluster é prejudicada em detrimento do

beneficio individual de alguns membros.
3.7.2 Nivel de confianca entre os membros

A confianca foi destacada por Uzzi (1996) como uma das principais caracteristicas em
relacdo ao envolvimento em um cluster. Um alto nivel de envolvimento aumenta a confianca
e a cooperagdo entre as pessoas e as organizagbes, o que fortalece as relagdes inter-
organizacionais (KEEBLE; WILKINSON, 1999). No entanto, a confiangca ndo ocorre
naturalmente, sdo necessarios mecanismos para compensar as forcas contrarias a construcao

de confianca decorrentes da concorréncia existente (MESQUITA, 2007).
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A confianca em empresas de um cluster ndo se opbe a desconfianga, por isso uma
elevacdo na confianca ndo implica a redugdo da desconfianga, esse conceito refere-se a
‘confianga agregada’. Essa forma de confiar ndo elimina a competicdo, mas possibilita a
busca de formas de atuag@o onde a confianga se desenvolva e prevaleca sobre a desconfianca
(MESQUITA, 2007). Acdes de oportunismo se opdem a confianga, pois elas referem-se a
transmisséo de informagdo de maneira distorcida ou incompleta visando enganar, distorcer,

desorientar, ofuscar ou confundir aquele que a recebe (WILLIAMSON, 1985).

Para que haja um maior envolvimento, as organizacdes precisam desenvolver o nivel
de confianca, considerando que elas ndo agem puramente de forma oportunista. A confianga
torna as organizacdes mais receptivas e abertas para o desenvolvimento de acGes visando a
coletividade do cluster, mesmo que exista co-exista um espirito de competi¢do entre elas.

Ac0es de aproximacdo podem ser desenvolvidas principalmente pela governanca do cluster.

O quadro 7 relaciona os elementos ligados ao envolvimento dos membros que

influenciam a CCC.

Elementos ligados ao Definicéo Autores
envolvimento dos
membros

Participacdo dos Intensidade de participacdo dos | Brown e Dughid (1991); Tsoukas (1996);

membros membros nas atividades do cluster. Bathelt e Taylor (2002); Molina-Morales e
Martinéz-Fernandez (2004).

Nivel de confianca Nivel de confianca entre os | Williamson (1985); Uzzi (1996); Keeble e

entre 0s membros membros para a realizacdo de | Wilkinson (1999); Mesquita (2007).

atividades colaborativas.

Quadro 7 - Elementos ligados ao envolvimento dos membros que influenciam a CCC

Assim, o fato de os clusters comporem-se igualmente de relagdes sociais torna
relevante o envolvimento de seus membros na criacdo de conhecimento. Um maior
envolvimento depende do perfil dos empresarios ou gestores das organizacGes, 0 que pode
possibilitar uma maior troca de conhecimento entre os membros de modo que conhecimentos
organizacionais sejam exportados da organizacdo e compartilnados com outros membros,
potencializando e capitalizando a criacdo de conhecimento no nivel do cluster. O
envolvimento reflete a confianca existente entre 0s membros: uma maior confianca leva a um

maior envolvimento e vice-versa. Dessa discussao decorre a seguinte proposicéo:

P7: O envolvimento dos membros influencia a criacéo de conhecimento no cluster.

O quadro 8 mostra um resumo das proposi¢des e apresenta uma sintese com a explicacdo dos

elementos.
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Elementos

Valores Possiveis

Algumas possiveis implicac6es paraa CCC

P1: O setor industrial influencia a criacdo de conhecimento no cluster

Nivel de | Classificacdo do setor industrial: Alta tecnologia; Média-alta | - A maior importancia do uso da tecnologia implica maior intensidade de criagdo de
tecnologia do | tecnologia/ Média-baixa tecnologia/Baixa tecnologia. conhecimento e em menor intensidade de relacBes colaborativas.

setor - Setores multi-disciplinares requerem mais colaboracdes

Importdncia  da | Protecdo de conhecimento no setor e mecanismos de protecdo | - A possibilidade de proteger o conhecimento favorece a criacdo interna na
protecdo utilizados: patentes; segredo industrial; tempo e custo despendido | organizacao.

intelectual pela concorréncia na imitacdo; rapidez e vantagens da | - A protecdo de conhecimento estd associada a intensidade de acGes conjuntas dos

organizacao no desenvolvimento continuo de inovagdes.

membros.

P2: O estagio no ciclo de vida do cluster influencia a criagdo de conhecimento

Estagio de
desenvolvimento
do cluster

Emergente,  crescimento,  sustentabilidade;  declinio

redirecionamento.

ou

- Fase emergente: indmeras propensdes de criacdo de conhecimento, mas pouca
estruturacéo.

- Fase de crescimento: fase de maior intensidade de criacdo de conhecimento.

- Fase de maturidade: ainda um alto indice de criacdo de conhecimento.

- Fase de declinio: reducéo da criacdo de conhecimento.

- Fase de redirecionamento: elevacdo da criagdo de conhecimento.

P3: A composicdo

do cluster influencia a criacdo de conhecimento no cluster

Composi¢cdo do
cluster

Porte prevalente das empresas do cluster; presenca e atuacdo de
IEPs; presenca de empresas ancora.

- A concentracgdo de pequenas empresas favorece os relacionamentos com IEPs.

- A existéncia de uma empresa ancora pode direcionar e impulsionar a criacdo de
conhecimento.

- As IEPs tendem a tornar disponivel mais conhecimento para outras organizagdes do
cluster e para o proprio cluster.

- A infra-estrutura de IEPs pode ser utilizada pelas empresas na criacdo de
conhecimento.

Composicdo da

Prevaléncia da participacdo de empresas, IEPs e atores

- A estrutura da governanca orienta a criagdo de conhecimento para uma empresa

governanca  do | institucionais na governanca; perfil do agente responsével pela | focal, para os interesses dos membros ou para os interesses da regido.
cluster gestdo operacional (generalista ou especialista). - O perfil do agente influencia a énfase do conhecimento criado: tecnol6gico ou ndo
tecnoldgico.
Competéncias Diferenciais que fortalecem o cluster de uma maneira ampla, ndo | - As competéncias locais interferem positivamente na criagéo de conhecimento.
existentes no | associados somente a uma ou a um pequeno grupo de empresas. - As competéncias existentes potencializam o desenvolvimento de novas
cluster competéncias e a atracdo de mao-de-obra qualificada.
- As competéncias do cluster emergem das interacdes entre 0s membros.
Formagdes Cursos de longa duracdo de nivel universitério ou de nivel técnico | - As formacdes existentes elevam as competéncias locais nas diferentes dimensdes do
existentes no | em funcionamento na regiao. conhecimento: tecnoldgica, gerencial, estratégica e relacional.
cluster - As formacdes técnicas e universitarias, podem representar recurso fundamental para

a alavancagem na criagdo de conhecimento.
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Elementos | Valores Possiveis

Algumas possiveis implicac6es paraa CCC

P4: AgBes da governanca influenciam a criacdo de conhecimento no cluster

Ac0es relacionais | AcBes conjuntas entre os membros ou coletivas para o cluster:

- O aumento da difusdo de conhecimento no cluster, principalmente conhecimento

internas da | priorizacdo de apoio a agdes conjuntas e oportunidades de reunido | tacito.

governancga entre os membros. - O aumento nas relagdes formais e informais entre os membros.

Acdes relacionais | AcBes de contato com atores externos: utilizacdo da rede social e | - A importagdo de novos conhecimentos ao cluster.

externas da | representatividade do cluster, apoio a participagdo em eventos e | - O desenvolvimento de relacdes que ap6iem a criacdo de conhecimento futura.
governanca missOes externas.

Acoes de | Acles relativas a eventos e reunifes realizados internamente; | - O aumento da difusdo de conhecimento no cluster, principalmente conhecimento

utilizacdo dos instrumentos de divulgagdo (site, newsletter, e-
mails...); tipo de informacdes divulgadas.

comunicacdo
interna ao cluster

explicito.
- A atuacdo da governanga como gatekeeper.

Acoes de | Acbes de divulgacdo do cluster; participacdo do cluster em | - A abertura do cluster a exposicdo do conhecimento.

comunicacdo eventos externos e apoio aos membros para participarem de | - A atragdo de organizacBes que possam realizar agdes conjuntas com membros do
externas ao | eventos; atracdo de organizacBes externas para realizacdo de | cluster onde podera ser criado conhecimento.

cluster atividades colaborativas com o cluster e seus membros.

Acoes de | Realizacdo e apoio a realizacdo de capacitacBes: palestras, | - O aumento no conhecimento interno acessivel ao cluster.

capacitacdo treinamentos formais, visitas técnicas e outras.

Outras acbes da
governanca

Acles para fortalecer o cluster; definicdo e realizacdo de acBes
estratégicas; solucdo de problemas coletivos e coordenacdo de
acoes coletivas.

- O planejamento estratégico conjunto e a resolucdo de problemas coletivos podem
propiciar um ambiente favoravel a criagcdo de conhecimento.

P5: Spillovers influenciam a criacéo de conhecimento no cluster

Relacoes Existéncia de contatos fora das reuniBes, facilidade de contatar | - A difusdo de spillovers a partir de contatos informais.

informais outros membros; contatos desenvolvidos a partir da participacdo | - O aumento nas relagdes informais.

existentes no cluster; participacdo em comunidades de pratica. - A difusdo de conhecimento através das comunidades de préatica.

Rotatividade de | Percepcdo das organizacdes em relacdo ao nivel de turn-over no | - A difusdo de conhecimento inter-membros através da rotatividade de pessoal.

pessoal cluster e de spin-off (alto, médio, baixo) e perfil do pessoal que | - A difusdo de conhecimento de uma empresa ou IEP através da criagdo de novas
migra no cluster. empresas.

Atividades Proposicdo de projetos e outras agBes conjuntas no nivel | - As acgfes conjuntas e coletivas potencializam a difusdo formal de spillovers.

colaborativas
entre os membros

horizontal e vertical e agbes coletivas visando ao beneficio do
cluster.

- As cooperagBes possibilitam vantagens sustentaveis e resultados especificos.

- Aintensificacdo da criacdo de conhecimento no nivel inter-organizacional.

- A maior quantidade de projetos colaborativos fortalece a capitalizacdo de
conhecimento no cluster.
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Elementos

| Valores Possiveis

| Algumas possiveis implicac6es paraa CCC

P6: A capacidade absortiva do cluster influencia a criacdo de conhecimento no cluster

Acles para | Trocas de boas praticas e participacdo em outras associagdes. - O nivel de conhecimento do cluster esta associado a capacidade absortiva dos
desenvolvimento membros.

da capacidade

absortiva

Gatekeepers Atores que agem como gatekeepers: IEPs, governanca, | - O aumento na disponibilidade de conhecimento externo no interior do cluster.

associacOes de classe, certas empresas... Tipo de conhecimento
importado pelos gatekeepers.

- A importancia da presenga de IEPs para o conhecimento cientifico-tecnoldgico.

Complementarida

Prevaléncia de membros que complementem a cadeia de valor das

- A maior verticalidade do cluster aumenta a complementaridade.

de entre os | empresas ou prevaléncia de concorréncia; atividades | - A existéncia de parceiros internos ao cluster desencadeiam uma maior
membros complementares realizadas internamente; prevaléncia de | complementaridade.
verticalidade ou horizontalidade entre os membros. - A maior maturidade da tecnologia reduz a necessidade de complementaridade.
- Os setores baseados no conhecimento cientifico requerem complementaridade
empresa-1EP.
Atividades Parcerias, projetos colaborativos, aliancas e outras atividades | - A falta de abertura aos fluxos externos de conhecimento pode repercutir em
colaborativas colaborativas realizadas entre membros e organizacfes externas. entreves na CCC.
externas - A permeabilidade da fronteira das organizagBes pode permitir a entrada de

conhecimento externo.
- O descolamento das organizacdes impulsiona a entrada de conhecimentos externos.

P7: O envolvimento dos membros influencia a criacdo de conhecimento no cluster

Participacdo dos

Percepcédo sobre a participacdo dos membros em acdes coletivas

- A maior participacdo beneficia a criacdo de conhecimento.

membros promovidas para contemplar todo o cluster ou beneficiar os | - A intensidade de participacdo dos membros repercute no nivel de conhecimento
membros. organizacional e no nivel do cluster.
- A participacdo aumenta o poder dos membros e sua influéncia na CCC.
Nivel de | Percepcdo dos membros do cluster sobre o nivel de confianga; | - A confianga aumenta a cooperacéo e a criagdo de conhecimento colaborativa entre
confianga  entre | intensidade de a¢Bes oportunistas dos membros. 0s membros.
0s membros - Ac0es oportunistas reduzem a confianca e a criagdo de conhecimento.

- Acles realizadas pela governanga podem promover maior confianca entre os
membros.

Quadro 8 - Resumo das proposicoes e elementos associados
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4 METODOLOGIA

Este item divide-se em trés partes: 4.1 - Caracterizacdo da pesquisa, 4.2 - Critérios de

verificacdo e validacéo dos dados e 4.3 - Fases da pesquisa.
4.1 CARACTERIZAC}AO DA PESQUISA

A pesquisa orientou-se por uma concepcao qualitativa. A palavra qualitativa se associa
a processos e significados que ndo sdo rigorosamente examinados ou medidos em termos de
quantidade, intensidade ou freqliéncia. Esse tipo de pesquisa se associa a construcao social
que relaciona o pesquisador ao objeto pesquisado e visa buscar respostas a perguntas ligadas a
experiéncias sociais e criacdo de significado. O pesquisador faz uso de um processo interativo
onde a fundamentacdo tedrica é utilizada como base para a etapa empirica e os resultados da
ultima alimentam a necessidade de revisdo da primeira (DENZIN; LINCOLN, 1994). Uma
pesquisa qualitativa ndo procura verdades definitivas e sim uma compreensdo contextual.
Assim, os resultados de pesquisas gquantitativas ndo permitem a generalizacdo fora do local

onde a pesquisa foi realizada, pois o significado depende do contexto (WILLIS, 2007).

A n&o utilizacdo de técnicas estatisticas ndo significa que as analises qualitativas sejam
meras especulagbes. O uso de uma base de conhecimentos tedrico-empiricos atribui
cientificidade a pesquisa (VIEIRA, 2006). Os critérios utilizados para fortalecer a

cientificidade da pesquisa serdo descritos no item 4.2,

A abordagem qualitativa foi escolhida para esta pesquisa pelo vinculo com as
experiéncias sociais e pelos seus objetivos e resultados esperados. Ao se analisar
qualitativamente a criacdo de conhecimento no contexto de clusters buscou-se compreendé-lo

na sua esséncia, buscando descobrir as estruturas transcendentes ao tema da pesquisa.

Esta pesquisa classifica-se, em relacdo ao objetivo da pesquisa, como exploratéria,
pois ela foi realizada sobre um problema com poucos estudos anteriores, para identificar
varidveis importantes e para gerar hipGteses para outras pesquisas (MARSHALL;
ROSSMAN, 1995; COLLIS; HUSSEY, 2005). Apesar de existirem estudos sobre os diversos
temas tratados, ndo foi identificado nenhum que os abordassem da maneira abrangente
proposta nesta pesquisa, 0 que levou a construcdo de um quadro referencial sobre a CCC a ser

utilizado em pesquisas futuras.
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As caracteristicas da pesquisa levaram a uma abordagem fenomenoldgica. Esta
abordagem enxerga a realidade como uma elaboracgéo social interpretada e ndo uma estrutura
concreta, caracteristica do positivismo e aceita que as analises séo realizadas utilizando-se de

referéncias dos participantes (COLLIS; HUSSEY, 2005), inclusive do pesquisador.

A metodologia utilizada apoiou-se no desenvolvimento de multiplos estudos de caso,
considerada como uma estratégia de pesquisa adequada para pesquisas exploratdrias
(MARSHALL; ROSSMAN, 1995). O estudo de caso privilegia uma analise profunda em
detrimento de uma grande amplitude da amostra. A abordagem por meio de um estudo de
caso permite a pesquisa em um cenario natural e seus principais resultados sdo baseados em
uma questdo ‘como?’ (YIN, 2001). Estudos de caso tém como caracteristicas serem:
particularistas — focados em um contexto particular; naturalistas — tem como foco pessoas e
situacOes além de dados coletados em um ambiente real; dados descritivos densos — inclui a
coleta de dados de diferentes formas como: observacOes, entrevistas e fontes historicas;
indutivos — na maioria dos estudos os dados fortemente associados ao contexto e; heuristicos

— 0s casos iluminam o leitor a entenderem o fendmeno estudado (WILLIS, 2007).

A unidade de analise da pesquisa foram os clusters como uma entidade. Dentro dos
clusters foram analisados os elementos que influenciam a criagdo de conhecimento e as
evidéncias de associacdo entre estes elementos. Para realizar a analise foram realizadas

empiricas no Brasil e na Franca, de janeiro de 2008 a setembro de 2009.

Os dados foram coletados de forma priméria, através de entrevistas, e de forma
secundaria, atraves de consulta a sites e material impresso obtido nas entrevistas. As
entrevistas foram conduzidas com a utilizacdo de um protocolo, com o intuito de orientar o
pesquisador na manutencdo do foco durante a entrevista. As entrevistas constituiram a
principal forma de coleta de dados da pesquisa devido a possibilidade de coleta de dados
ampla, detalhada e especifica com base nos elementos pesquisados. Foram entrevistados: a
governanca do cluster, proprietarios e gestores de empresas, gestores de IEPs e de projetos
dentro das IEPs, gestores de organizac@es de apoio aos clusters como incubadoras e agentes

do governo, componentes da governanca dos clusters e a outros atores que apdiam os clusters.

O protocolo utilizado nos estudos de caso, no Brasil, foi analisado por trés
especialistas, pesquisadores académicos com experiéncia em clusters, que o revisaram e
sugeriram alguns refinamentos. Os especialistas opinaram sobre: as questdes dos

instrumentos, a importancia dos elementos e os termos utilizados. Um pré-teste do protocolo
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foi realizado através de entrevista com um especialista em clusters do setor vitivinicola, o que
permitiu um refinamento em relacdo a forma de conducdo da entrevista e a maneira de
realizar os questionamentos a partir de dificuldades encontradas pelo entrevistado em

compreender as questdes.

Para complementar as entrevistas foi feita uma coleta de dados secundarios em
publicacOes referentes ao cluster, informacGes no site internet dos atores entrevistados e
documentos obtidos quando das visitas para a realizacdo das entrevistas.

Apds a coleta foi realizada a anélise dos dados. Todas as entrevistas foram gravadas e,
posteriormente, degravadas. As entrevistas realizadas em portugués foram degravadas pelo
préprio pesquisador. As entrevistas realizadas em francés foram, em alguns casos, revisadas,

em outros, degravadas diretamente por uma auxiliar de pesquisa, na Franga.

Apos a degravagdo foi realizada uma anélise de conteudo categorial. A definigdo das
categorias analisadas teve como base os elementos associados as proposicoes, analisados na
pesquisa. Para cada elemento foi criado um codigo no intuito de possibilitar a identificacdo de
referéncias a estes elementos em cada entrevista. Para cada proposi¢do foram criados ‘super-
codigos’ que contemplam os elementos, que a compde, para possibilitar uma visdo completa

relativa a proposicao.

A geracdo de categorias envolveu a busca de regularidades; as categorias devem ser
consistentes, distintas e que tenham um significado. A distingdo das categorias nao implica
obrigatoriamente categorias mutuamente exclusivas, como no caso de analises estatisticas
(MARSHALL; ROSSMAN, 1995). As categorias foram determinadas buscando o maximo de
diferenciacdo de modo que um elemento contemplasse 0 minimo de semelhanca com outros
elementos, de acordo com o levantamento inicial feito através da literatura no item 3 desta

pesquisa.

Em seguida, os dados e as categorias foram avaliados em relacdo a sua adequacéo,
credibilidade, utilidade e centralidade para explicar as proposicdes (MARSHALL,;
ROSSMAN, 1995). Cada elemento foi analisado separadamente para verificar se configurava

uma real influéncia a CCC.

Na busca das explicacdes foram analisadas diferentes possibilidades e selecionadas a
mais plausivel (MARSHALL; ROSSMAN, 1995). Ao se analisar os dados, principalmente as
evidéncias de associagdo entre os diferentes elementos, buscou-se a explicagdo mais associada

ao que os entrevistados disseram.
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A anélise de dados qualitativos € composta de trés sub-processos que ocorrem antes,
durante e depois da coleta de dados: reducdo dos dados, exibicdo dos dados e
esboco/verificagdo das conclusdes. Os dados sdo concentrados de uma maneira antecipatoria
como uma escolha do pesquisador em relacdo ao framework conceitual, as questdes, aos casos
e aos instrumentos. A exibicdo dos dados permite uma visdo organizada que facilitou a
construcgdo das conclusdes da pesquisa. O esboco e a verificagdo das conclusbes envolvem a
interpretacdo do pesquisador e o uso de taticas que podem incluir: definicdo de
comparagdes/contrastes, observacdo de padrfes, agrupamento de dados e o uso de técnicas de
confirmagdo como: triangulagdes, busca de casos negativos e a checagem dos dados com 0s
respondentes (HUBERMAN; MILES, 1994).

Embora, por vezes alguns autores (HUSSEY; HUSSEY, 1997) considerem a analise
de conteudo como um procedimento quantitativo, segue-se, nesta pesquisa a orientacdo de

Bardin (1977) que a identifica como uma metodologia qualitativa/quantitativa.

Para a realizacdo da analise dos dados empiricos foi utilizada a analise de contetdo:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicBes de producdo/recepcao (variaveis inferidas) destas mensagens
(Bardin, 1977, p.42).

A analise de contetdo utilizada ¢ denominada categorial. Este tipo de analise de
conteddo deve obedecer a categorias de fragmentacdo da comunicacdo. O analista delimita as
unidades de codificacdo, de categorias, ou seja, 0s cddigos que servem de base para a
pesquisa. Caso existam ambigiidades nos cddigos é necessaria a definicdo de unidades de
contexto que tem como objetivo a compreensdo do significado de resultados obtidos no
contexto adequado. As categorias criadas possibilitam a introducdo de uma ordem nos dados
de acordo com critérios pré-estabelecidos. A categorizacdo das mensagens € um procedimento
simples, no entanto trabalhoso (BARDIN, 1977).

Cada elemento identificado na fundamentacdo teoérica foi determinado como uma
categoria de analise para a sua compreensdo inicialmente isolada, mas também das evidéncias

de associacdo entre as categorias.

A anélise de conteldo organiza-se através de trés etapas: pré-analise; exploracdo do
material; tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo. A pré-analise se divide em:

escolha dos documentos; formulagdo das hipoteses e objetivos; e elaboragdo dos indicadores
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que fundamentam a interpretacdo. A exploragdo do material consiste da codificacdo em
funcdo de regras previamente formuladas. O tratamento dos resultados refere-se ao tratamento
estatistico, quando existe, e a inferéncias e interpretacdo; os resultados devem ser tratados
para que sejam significativos e validos (BARDIN, 1977).

Na pré-analise os documentos utilizados foram as entrevistas e os dados secundarios
sobre os clusters e seus membros, as proposi¢des foram formuladas a partir do estado da arte
da literatura e dos estudos de caso exploratdrios que possibilitaram também a defini¢do dos
elementos a pesquisar. No caso desta pesquisa 0 tratamento dos resultados a preocupacao
principal foi com a presenca e o significado dos fen6menos e ndo com a frequiéncia

propriamente dita.

Uma etapa fundamental da analise de conteudo é a codificacdo, que corresponde a
transformacgdo dos dados brutos através de recorte, enumeracdo, classificacdo e agregacao
visando atingir uma representacdo das caracteristicas pertinentes ao conteddo. O recorte
refere-se a escolha das unidades, onde foi utilizada a analise tematica a partir dos “nucleos de
sentido” encontrados nos textos; a enumeracdo refere-se a escolha das regras de contagem,
onde foram analisadas a presenca e a co-ocorréncia, e a classificacdo e agregacao referem-se a
escolha das categorias (BARDIN, 1977).

A codificacdo teve como base os elementos identificados na pesquisa. Os dados
coletados foram verificados cuidadosamente e recortados de acordo com o0s cddigos pré-

estabelecidos.

Ap6s a codificagdo foi feita a categorizacao, que “¢ uma operagao de classificagcdo de
elementos constitutivos de um conjunto, por diferenciacdo e, seguidamente, por
reagrupamento segundo o género, com os critérios previamente definidos” (BARDIN, 1977,
p.117). A categorizacao inclui duas etapas: o inventario, onde sdo isolados os elementos que
serdo analisados e a classificacdo onde sdo repartidos os elementos buscando organiza-los. A

categorizacdo pode ser realizada previamente, antes das analises, ou emergir dos dados.

A categorizacdo permitiu agrupar o conteudo ligado a um mesmo cddigo e a sua
interpretacdo. As categorias foram definidas previamente as analises, a partir dos elementos

identificados na pesquisa.

Além da analise categorial foi feita uma andlise das evidéncias de associa¢des entre 0s
elementos. Esta forma de analise utiliza-se das associac@es existentes entre os elementos do

texto e ndo a simples aparicdo destes elementos. A analise das evidéncias pode ocorrer de
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duas formas: a anélise de co-ocorréncias e a analise estrutural. A anélise de co-ocorréncias é
realizada através do registro de presencas simultaneas de dois ou mais elementos em partes do
texto analisado, a co-ocorréncia significa uma associacdo entre os elementos. A analise
estrutural é aplicada ndo ao vocabulario léxico ou a semantica das mensagens e sim as

associagOes, aos lagos existentes entre os elementos analisados (BARDIN, 1977).

A andlise das evidéncias de associacfes foi realizada com base nas respostas dos
entrevistados e da co-ocorréncia destes elementos. Foram identificados os recortes do texto
que correspondiam a mais de um elemento, estas associa¢des foram entdo analisadas a partir
dos recortes co-ocorrentes para que se pudesse interpretar que tipo de associacdo existia entre

0s elementos.

A analise de conteudo foi apoiada por um software de CAQDAS (Computer Assisted
Qualitative Data Analysis Software), o Atlas.ti. O Atlas.ti € um software que auxilia na
analise qualitativa de dados, apoiando a exploracdo de dados em diferentes formatos a partir
de ferramentas que apOiam a gestdo, extracdo, comparacdo, exploracdo e definicdo de
significado para extratos de material em formato de texto, grafico, audio ou video
(ATLAS.TI, 2004)>.

Bardin (1977) ja identificava a aplicabilidade do uso de computadores na analise
percebendo como conseqliéncias do uso deste: maior rapidez da analise; maior rigor na
organizacdo da pesquisa; possibilita a flexibilidade; facilita a reproducdo e a troca de
documentos; permite a manipulacdo de dados complexos e permite aumentar a criatividade e
a reflex@o ao reduzir as atividades trabalhosas e bracais. No entanto, um software nao oferece
uma solucdo instantdnea, magica, para um pesquisador, pois os métodos utilizados em
pesquisas qualitativas ndo sdo apoiados com facilidade por computadores. Um computador
ndo consegue reconhecer as idéias e 0s conceitos que emergem dos dados, apesar dos avangos
da inteligéncia artificial, e mesmo que o software forneca um grande apoio para a codificacao
e recuperacdo dos dados, essa etapa nao é suficiente para a realizacdo de uma pesquisa e para
a construcao e uma teoria (RICHARDS; RICHARDS, 1994).

A utilizacdo do software apoiou as analises e possibilitou a obtencéo de resultados que
seriam muito mais trabalhosos caso as anélises ndo se utilizassem de software semelhante. As
entrevistas degravadas e alguns dados secundarios, como informacdes sobre missbes e

objetivos dos clusters pesquisados, foram incluidos como documentos no software. Apos a

2 Mais informagdes sobre o Atlas.ti estdo disponiveis no site www.atlasti.com
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inclusdo os documentos foram codificados de acordo com os elementos identificados na
pesquisa. Uma revisdo foi feita em todos os codigos e ajustes foram realizados em relagdo a
codificagdo. Os documentos foram agrupados separadamente para cada um dos clusters e a
analise foi realizada de maneira independente. Nesta etapa, o software foi utilizado,

principalmente, para estruturar a codificagdo e facilitar a atualizacdo dos cédigos.

Apesar do apoio do Atlas.ti na codificagdo, o papel do pesquisador permanece como
fundamental para a andlise e interpretacdo dos dados. O software facilita o agrupamento dos
dados e até mesmo a identificacdo das associacdes, mas a interpretacdo dos resultados

depende da capacidade do pesquisador em realiza-la.

Apos a analise separada dos elementos utilizou-se a funcdo do Atlas.ti que identifica a
co-ocorréncia dos codigos. A idéia era de colocar em evidéncia potenciais associagcdes entre
os diferentes elementos a partir da ocorréncia simultanea de cddigos em trechos de
entrevistas. O software identifica trechos que correspondem a mais de um elemento e
possibilita a geracdo de relatorios com estas co-ocorréncias. Além disso, o software possui
uma ferramenta grafica onde é possivel se exibir os cddigos e liga-los automaticamente aos
cddigos co-ocorrentes. Posteriormente, o pesquisador interpretou que tipo de associagdo

existia e utilizou da ferramenta grafica para representar as associagdes.

De forma simplificada, as analises apoiadas pelo Atlas.ti utilizaram-se das seguintes

etapas:

1. Copia das transcricOes e de textos referentes a dados secundarios para dentro do
Atlas.ti.

2. Caodificacdo, onde cada parte de texto que se referenciava a um ou mais elementos

foi identificado para posterior analise.
3. Analise por cluster buscando explica¢6es sobre 0s resultados.

4. Analise dos resultados referentes a cada proposicdo a partir dos elementos

identificados.
5. Discussdo dos resultados obtidos por proposicao.
6. Identificacdo das co-ocorréncias entre os elementos.

7. Analise de evidéncias de associacdes entre 0s codigos.
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4.2  CRITERIOS DE VERIFICACAO DOS DADOS

Para uma verificacdo e eliminagcdo de possiveis vieses dos dados foi realizada uma
triangulagdo (HUSSEY; HUSSEY, 1997). A triangulacéo € realizada através do uso de dados
multiplos que garantem que as variagdes existentes referem-se ao tratamento dos dados e ndo
a medicdo. Obter dados de diferentes fontes, com diferentes viéses e diferentes forcas
possibilita se complementar a compreensdo do objeto pesquisado (HUBERMAN; MILES,
1994). Uma das formas de triangulacdo de dados é a entrevista com diferentes tipos de
respondentes (WILLIS, 2007).

No caso desta pesquisa a triangulacdo foi realizada através da coleta de dados a partir
de diferentes atores destacando-se a governanga do cluster e de seus membros. Foram
entrevistados componentes da governanca e outros atores que compdem o cluster, como IEPs
e agentes governamentais com diferentes interesses possuindo pontos de vista distintos,
complementares ou até mesmo discordantes dos demais. Ao se analisar os diferentes atores 0s
vieses podem ser minimizados, pois é possivel perceber-se pontos concordantes e

discordantes e aprofundar-se na interpretacdo dos dados.

Para complementar a validacdo dos dados, foi ainda realizada a apresentacdo dos
resultados a alguns membros do cluster, conforme recomendado por Willis (2007), para que
estes confirmassem a consisténcia e a veracidade das analises realizadas pelo pesquisador a

partir dos dados coletados.
4.3  FASES DA PESQUISA

A pesquisa realizou-se através de diferentes fases e utilizou-se de diversos
procedimentos. O quadro 9 exibe as fases da pesquisa e 0s procedimentos correspondentes a

cada fase.
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Fase Propésito Método Fontes Procedimentos Resultados
1.Estado da arte | - busca da - levantamento de - bases de dados cientificas; - identificacdo da literatura; - composicao da base tedrica para a
fundamentacdo | bibliografia, selecdo | livros cientificos e revistas - leitura dos textos; pesquisa;
tedrica na e interpretagio dos académicas. - construgdo da base tedrica. - identificagdo da questéo, objetivos
literatura. textos lidos. e de proposic¢des de pesquisa.
2. Estudo de - estudo de caso | - estudo de caso: - gestor do cluster; - definigdo do guia para as - melhor compreenséo do contexto
caso piloto: empirico. entrevistas e dados - gestor da incubadora; entrevistas; de pesquisa, ou seja, a CCC;
cluster de secundarios. - gestores de empresas; - realizacdo da primeira entrevista e - analise dos dados;
desenvolvimento - gestores de IEPs; sugestdo de novas entrevistas pelo - refinamento dos elementos que
de software de - técnico da empresa; entrevistado; influenciam a CCC a serem
Manaus/Brasil - site internet dos atores do - revisdo do guia de entrevista; pesquisados.
cluster; - realizacdo de entrevistas;
- material coletado junto aos - coleta de dados secundarios;
entrevistados. - analise dos resultados.
3.Refinamento -- busca da - levantamento de - bases de dados cientificas; - identificacdo da literatura; - refinamento da base teorica da
da literatura | fundamentacdo | bibliografia, selecdo | livros cientificos e revistas - leitura dos textos; pesquisa;
tedrica na e interpretacdo dos académicas. - refinamento e adequacao da base - refinamento da questdo, objetivos
literatura. textos lidos. tedrica. e das proposi¢des de pesquisa.
4. Estudo de - estudo de caso | - estudo de caso: - gestores do cluster; - defini¢do do guia para as - coleta de dados empiricos para.
caso no cluster empirico. entrevistas e dados - gestores de empresas; entrevistas; - anélise dos dados;
de ciéncias da secundarios. - gestores de agéncias - realizaco das entrevistas; - compreensdo da CCC no cluster
vida da regido governamentais; - coleta de dados secundarios; estudado;
PACA/ - gestores de centros de - codificacdo dos dados; - refinamento dos elementos que
Franca pesquisa; - andlise dos dados coletados; influenciam a CCC a serem
-bases de dados sobre as - refinamento do guia das entrevistas | pesquisados no trabalho de campo
empresas do cluster; - realizacdo de novas entrevistas; no Brasil.
- sites internet do cluster e dos - codificacdo dos dados coletados;
atores membros do cluster; - andlise dos dados referente a este
- material coletado junto aos caso.
entrevistados.
5.Refinamento - busca da - levantamento de - bases de dados cientificas; - identificagdo da literatura; - refinamento da base tedrica da
da literatura 11 fundamentacdo | bibliografia, selecdo | livros cientificos e revistas - leitura dos textos; pesquisa;
tedrica na e interpretagdo dos académicas. - construcdo da base teorica; - refinamento da questéo, objetivo e
literatura. textos lidos. - refinamento e adequacéo da base das proposicoes de pesquisa.

tedrica.
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Fase

Propésito

Método

Fontes

Procedimentos

Resultados

6. Estudos de
caso no Brasil:
Pé6lo Moveleiro e
Polo de Moda da

- estudos de
caso empiricos.

- estudos de caso:
entrevistas e dados
secundarios.

- gestores do cluster;

- gestores de empresas;
- gestores de agéncias
governamentais;

- realizacéo das entrevistas;

- coleta de dados secundarios;
- codificacdo dos dados;

- analise dos dados coletados.

- coleta de dados empiricos para
analise;

- analise dos dados;

- compreensdo da CCC nos clusters

Serra Gaucha/ - gestores de centros de estudados;
Brasil pesquisa; - conclusdes relativas aos estudos
- sites internet do cluster e dos de caso.
atores membros do cluster;
- material coletado junto aos
entrevistados.
7. Analise - analise - analise dos - resultados das analises dos - analise dos resultados de cada caso | - definicdo do quadro referencial

conjunta dos
dados

conjunta dos
€asos.

resultados dos
diferentes casos a
partir das
proposicdes e das
co-ocorréncias.

€asos;
- literatura ndo contemplada
previamente para explicacdo dos
resultados.

e dos codigos identificados;

- analise conjunta dos casos para cada
proposicao;

- andlise das co-ocorréncias;

- analise geral dos resultados.

com os elementos identificados
como influenciadores da CCC;

- identificagdo de instrumentos e
processos ligados a CCC.

8. Conclusfes da
pesquisa

- conclusGes da
pesquisa.

- andlise dos
resultados
comparando com a
questdo de pesquisa
e proposi¢oes.

- analise conjunta dos casos.

- analise dos resultados;
- explicac¢do analitica do quadro
referencial.

- conclusdo da pesquisa;

- ‘desenho’ do referencial sobre a
CCC;

- implicagBes dos resultados da
pesquisa.

Quadro 9 - Fases da pesquisa
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4.3.1 Fase 1: “Estado da arte”

Nesta fase, buscou-se na literatura cientifica fundamentacdo tedrica para apoiar o
desenvolvimento desta tese. A busca de fundamentacédo tedrica para esta pesquisa utilizou-se
como fontes, diferentes portais de bases de dados académicas: Periddicos Capes, Proquest,
ScienceDirect e Ebsco Business Source Complete. O portal Scholar Google foi utilizado
somente para a identificacdo inicial; as indicagdes foram, apds, reavaliadas quanto a
importancia e confiabilidade. As palavras-chave pesquisadas foram: industrial clusters,
industrial districts, geographical clusters, knowledge creation, knowledge transfer e

knowledge management.

Esta fase da pesquisa propiciou 0 embasamento para a primeira versdao da
fundamentacdo teorica. Esta, no entanto, foi amplamente revisada e ampliada apds a
realizacdo das etapas empiricas, conforme caracteristicas de uma pesquisa qualitativa citadas
por Miles e Huberman (2003).

Foi desenvolvida ainda uma primeira versdo dos objetivos, questdes e proposicdes de

pesquisa que orientaram a realizacao da fase seguinte.

4.3.2 Fase 2: Estudo de caso piloto: cluster de desenvolvimento de software de

Manaus/Brasil

Um estudo de caso piloto serve para o refinamento do instrumento de coleta de dados
tanto em relacdo aos dados quanto em relacdo ao procedimento a ser seguido. A selecdo do
estudo de caso pode ser feita por conveniéncia, acesso ou proximidade geogréafica e o caso

estudado serve de laboratorio para a pesquisa (YIN, 2001).

O estudo de caso piloto foi realizado junto ao Cluster Amazonsoft. O cluster retine dez
empresas de desenvolvimento de software. Para o desenvolvimento do estudo de caso
utilizou-se de entrevistas semi-abertas. Os temas das entrevistas incluiram informacdes gerais
sobre o cluster e informacBes associadas as diferentes dimensbes do conhecimento,

destacadas até entdo como foco das analises. Esses temas sdo apresentados no Anexo C.

O Cluster Amazonsoft foi escolhido por representar um setor intensivo em
conhecimento e ter um grande potencial de desenvolvimento tecnol6gico, mas também devido
a facilidade de acesso ao cluster pesquisado pelo fato de o pesquisador ter contato
profissional, académico ou pessoal com diversas pessoas do cluster, desde o gestor do cluster

a diferentes empresarios. Estas caracteristicas possibilitaram uma coleta de dados agil,
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necessaria para a realizacdo desta etapa antes do estagio doutoral realizado na Franca pelo
pesquisador de fevereiro de 2008 a janeiro de 2009.

Os resultados desta fase possibilitaram uma compreenséo inicial pelo pesquisador em
relagdo ao funcionamento de um cluster e, especialmente, com relagdo aos processos que
apoOiam a criagcdo de conhecimento. Os resultados do caso-piloto permitiram: a) alterar o foco
e as dimensdes da pesquisa; b) identificar a relevancia da governanca do cluster; c) eliminar

alguns elementos que haviam sido superestimados inicialmente.

A contextualizacdo do cluster, a descricdo da coleta de dados, a analise e as conclusdes

referentes ao estudo de caso piloto séo apresentados no item 5.1 desta pesquisa.
4.3.3 Fase 3: Refinamento da literatura |

Os resultados do estudo de caso piloto levaram o pesquisador a refletir e a considerar a
inclusdo de novos elementos, ndo identificados anteriormente. Para se verificar a importancia
dos elementos levantados, foi realizada uma nova fase de busca na literatura, seguindo o
mesmo meétodo da fase “Estado da Arte”. Na nova busca inseriram-Se NOvos temas que
emergiram do caso-piloto, como: governanga, protecdo intelectual, capacitacbes e

envolvimento dos membros do cluster (embeddedness).
4.3.4 Fase 4: Estudo de caso no cluster de ciéncias da vida da regido PACA/Franca

Nesta fase foi realizado um novo estudo de caso, no cluster de ciéncias da vida, com
énfase em biotecnologia, da regido Provence-Alpes-Cote d’Azur (PACA) na Franga, chamado
Bioméditerranée. Este setor foi escolhido, pois, assim como outras industrias baseadas no
conhecimento em suas fases iniciais, as empresas de biotecnologia geralmente s&o
geograficamente concentradas e seu desenvolvimento depende de capacidades regionais nas

tecnologias selecionadas para serem desenvolvidas (FELDMAN, 2003).

Para a realizacdo deste estudo de caso foi desenvolvido um novo instrumento de
pesquisa, cuja versdo final encontra-se no anexo E. Os elementos analisados estavam
delimitados de maneira aproximada ao instrumento final, no entanto, a &nfase recaiu sobre a

capitalizacdo do conhecimento, que ¢ inter-ligada a criacdo de conhecimento.

A capitalizacdo do conhecimento foi definida por Grundstein, Rosenthal-Sabroux e
Pachulski (2003), como a utilizacdo e producdo do conhecimento pela organizagdo como um

conjunto de riqueza que permite & organizacdo aumentar o valor de seu capital. Os beneficios
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do conhecimento podem ser obtidos a partir de sua utilizacgdo e também de sua
disponibilizagdo para uso (SIMONI, 2008). Esta perspectiva considera que um conhecimento

criado se transforma em resultados através da sua capitalizacéo.

No retorno ao Brasil, o foco de pesquisa foi ampliado para a criagdo de conhecimento,
independente do retorno obtido através do conhecimento criado. Embora, posteriormente
tenha sido ampliado o foco da pesquisa, 0s dados coletados nesta fase foram utilizados para as
analises finais, pois os entrevistados contribuiram com elementos classificadores para a
compreensdo do tema da pesquisa. Essa verificacdo foi observada através da codificacdo dos

dados coletados, a partir dos elementos finais da pesquisa.

A contextualizacdo do cluster, a descricdo da coleta de dados e a analise dos dados sdo
apresentadas no item 5.2 desta pesquisa.

4.3.5 Fase 5: Refinamento da literatura Il

Nesta fase, foram novamente consultados periodicos reconhecidos internacionalmente.
Para essa finalidade, utilizou-se como recurso para o0 credenciamento da consulta a
classificacdo “Journal Citation Reports” realizado pela ISI Web of Knowledge. Para se
garantir a atualidade na fundamentacdo foram buscados papers de 2006 a 2009 nos vinte
principais journals de management classificados (classificacédo referente a 2007), conforme o
anexo A. A busca orientou-se pelos principais temas desta pesquisa, ou seja, clusters
industriais e criacdo de conhecimento. Utilizou-se como procedimento a busca das referéncias
citadas nos textos, quando consideradas relevantes para contribuirem no referencial teérico

desta pesquisa, e as contribui¢fes dos autores originais.

Apos esta fase consolidou-se o referencial que fundamente a presente tese e foram
revisadas as proposicdes e os elementos associados, além do instrumento utilizado para a

coleta de dados na fase seguinte, apresentado no Anexo H.

4.3.6 Fase 6: Estudos de caso em clusters no Brasil: Pélo Moveleiro e Pélo de Moda da

Serra Gaucha/ Brasil

O planejamento inicial da pesquisa era focaliza-la em clusters de biotecnologia, com a
finalidade de melhor serem comparados o0s resultados na Franca e no Brasil. No entanto, foi
constatado que ndo existe no Brasil um cluster com caracteristicas semelhantes ao estudado na

Franga. O cluster considerado como o mais desenvolvido no Brasil localiza-se na regido de
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Belo Horizonte mas o seu foco é distinto, pouco atuando em satde humana como é o foco do
cluster da Frangca pesquisado. Ha, igualmente, grandes diferencas de desenvolvimento
tecnoldgico: o cluster da Franga realiza atividades de alta tecnologia e o cluster brasileiro ndo
atua em pesquisas nesse mesmo nivel. Esta constatacdo foi confirmada por outra pesquisa
realizada no PPGA/UFRGS (FERASSO, 2008).

Procurou-se, entdo, aplicar a pesquisa em dois outros clusters de setores industriais e
de niveis de desenvolvimento distinto, porém ambos com um nivel tecnolégico semelhante

entre eles. Essas alteracdes possibilitaram maior abrangéncia tedrica da pesquisa.

A contextualizacdo do cluster, a descri¢do da coleta de dados e a analise dos dados sdo
apresentadas nos itens 5.3 e 5.4 desta pesquisa.

4.3.7 Fase 7: Analise conjunta dos dados

Nesta fase, os resultados das analises dos casos isolados foram utilizados para uma
analise conjunta dos resultados. Além disso, foi realizada uma analise das evidéncias de
associagdes entre os elementos a partir das co-ocorréncias que foram identificadas através da
codificacdo realizada no software Atlas.ti. As analises permitiram a estruturacdo do quadro

referencial sobre a criacdo de conhecimento em cluster, um dos objetivos propostos nesta tese.

A andlise conjunta dos dados partir das evidéncias de associagdes entre 0s elementos e
0s instrumentos e processos que apoiam a CCC sdo apresentados nos itens 5.5 e 5.6 desta

pesquisa.
4.3.8 Fase 8: Conclustes da pesquisa

Nesta fase apresentam-se as principais conclusdes da tese e o quadro referencial que
orienta a analise da criacdo de conhecimento em clusters industriais. Além disso, sao
ressaltadas as principais contribuicdes e as limitacdes da pesquisa, além de sugestbes para

pesquisas futuras.
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5 ANALISE DOS CASOS ESTUDADOS

Este item contempla as analises dos casos. Inicialmente é apresentado o estudo de caso
piloto, realizado no Cluster Amazonsoft, contemplando a contextualizacdo do cluster, o perfil
dos respondentes e os principais resultados. A seguir, sdo analisados os trés estudos de casos
nos clusters: Bioméditerranée/Franga, o P6lo Moveleiro da Serra Galcha e o P6lo de Moda da
Serra Galcha/Brasil. Estes trés casos sdo apresentados da seguinte forma: contextualizacdo do
cluster, perfil dos respondentes, analises especificas de cada cluster, a partir das proposicées.
Apos a analise individual dos casos foi elaborada uma analise conjunta contemplando os trés
casos e relacionando-os a cada proposicdo de pesquisa. Por fim, foi realizada a andlise das
evidéncia de associagdes entre 0s elementos das diferentes proposi¢oes contemplando os trés

Casos.
5.1 ESTUDO DE CASO PILOTO - AMAZONSOFT

Este item refere-se ao caso piloto, realizado no Cluster Amazonsoft. Inicialmente, o
cluster é contextualizado, em seguida explica-se como foi realizada a coleta de dados,
posteriormente sdo analisados os principais resultados empiricos e, por fim, sdo apresentadas

as conclusoes.
5.1.1 Contextualizacao

O Cluster Amazonsoft foi criado em 2001 e é composto por organiza¢@es que atuam
com o desenvolvimento de software. O cluster, localizado em Manaus é composto por dez
pequenas empresas e quinze instituicdes que compdem o conselho administrativo, como:
Federacdo de Industrias do Estado do Amazonas, agéncias governamentais, institutos de
pesquisa e universidades. O Cluster Amazonsoft possui apenas um gestor, com dedicacdo
parcial, para apoiar gerencialmente seus membros. O cluster é fortemente relacionado a

incubadora, que tem papel atuante na gestdo do cluster.’

O Cluster Amazonsoft intitula-se um catalisador da inddstria de software em seu
estado de localizacdo. Sua missdo € contribuir no desenvolvimento cientifico-tecnoldgico,
econémico e social para o desenvolvimento regional e do Brasil através do desenvolvimento
de software. Seus objetivos sdo: promover aliangas estratégicas entre empresas associadas e

parceiros em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e Medicédo e Verificacdo (M&V), no pais e

® Estes dados referem-se ao periodo em que os dados foram coletados.
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no exterior; favorecer o surgimento de novas empresas de software, particularmente aquelas
com produtos e servicos baseados em diferenciais regionais; apoiar empresas existentes
agregando valor (capacitacdo, design, marketing, promoc¢do de negocios, comercializagdo

etc.); e facilitar o acesso a financiamentos.

O Cluster Amazonsoft é reconhecido como um projeto prioritdrio pela agéncia
governamental de P&D da regido, permitindo que o cluster e seus membros obtenham fundos
através da lei de informatica, que obriga empresas que produzem equipamentos de
informatica a investirem certo percentual em atividades de P&D externas. Este € um incentivo
para as empresas tornarem-se membros do cluster, pois muitas delas sobrevivem e se
desenvolvem através desses recursos. O cluster aplia seus membros através de: infra-
estrutura, consultoria gerencial e treinamento (AMAZONSOFT, 2007).

Por serem suas a¢des com o objetivo de consolidar um cluster de desenvolvimento de
software no estado e, por isso, associadas ao tema de pesquisa desta tese, o Cluster
Amazonsoft foi selecionado como unidade de analise desta pesquisa com vistas ao caso-

piloto.
5.1.2 Perfil dos Respondentes

Para 0 estudo de caso utilizaram-se entrevistas como a principal forma de coleta de
dados. Foram realizadas onze entrevistas, nove pessoalmente em janeiro de 2008 e duas por
telefone em maio de 2008. A primeira entrevista direcionou as outras, através da técnica de
‘bola de neve’ onde o gestor do cluster indicou os demais entrevistados. Foram entrevistados:
0 gestor do cluster, o gestor da incubadora, um gestor de agéncia governamental, dois gestores
de institutos de pesquisa, um gestor de projetos em universidade, quatro gestores de empresas
e um técnico em desenvolvimento de software. As entrevistas duraram, em média, cinquenta e
quatro minutos excluindo-se a entrevista com o técnico, que durou somente cinco minutos e
serviu unicamente para identificar as relacbes que o técnico possui com técnicos de outros
membros do cluster. A relacdo das organizagdes entrevistadas esta disponivel no anexo B. O

verdadeiro nome das empresas foi alterado no texto para dificultar a identificacéo.
5.1.3 Principais resultados do caso

O estudo de caso piloto no Cluster Amazonsoft foi realizado visando possibilitar ao
pesquisador uma percepgéo inicial de como um cluster se configura, da participacdo dos

diferentes atores envolvidos, das principais acdes realizadas e de como o conhecimento é
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criado no contexto dos clusters. Este estudo de caso foi realizado anteriormente a ida do
pesquisador para o estdgio de doutoramento exterior e teve como base o projeto de pesquisa
da tese, onde as dimensdes do conhecimento eram destacadas como um foco relevante a ser
pesquisado. A seguir sdo apresentados os principais resultados do caso piloto, que orientaram

0 prosseguimento da pesquisa.

A preocupacdo com protecédo intelectual foi destacada por alguns entrevistados. O
gestor do cluster e a Empresa Delta afirmaram que foi realizado um levantamento de custos
sobre o registro de marcas e patentes de produtos gerados no cluster, mas que ainda ndo foram
efetivadas acOes para o registro. Ja a empresa Gama da grande importancia ao segredo de seus
empregados em relacdo aos produtos desenvolvidos. A énfase despendida a protecéo
intelectual reforcou a importancia da inclusdo deste elemento na pesquisa, corroborando com
0 destaque dado por Gonzélez-Alvarez e Nieto-Antolin (2007), em relagdo aos mecanismos

de protecéo intelectual.

Além das acOes conjuntas entre os membros, sdo realizadas acdes coletivas para o
cluster. Um projeto de inteligéncia competitiva foi iniciado, conforme citaram as empresas
Delta e Alpha, este projeto seria conduzido pelos membros, para o beneficio do cluster.
Outras acdes coletivas planejadas referem-se a divulgacdo do cluster, segundo o Cluster
Amazonsoft. A identificacdo de agdes coletivas fortaleceu a percepcdo da criagdo de
conhecimento diretamente no nivel do cluster, o que ndo foi identificado de maneira

especifica na busca de literatura realizada.

As acles coletivas sdo sempre realizadas com a intervencdo da governanga,
principalmente do gestor do cluster e do gestor da incubadora. Os gestores de todas as
empresas pesquisadas destacaram que mudancas ocorridas na governanca fizeram com que as
acOes planejadas parassem, ou seja, ha no cluster uma grande dependéncia em relacdo a
governanca. A necessidade da governanca em desenvolver conhecimento proprio foi
destacada ao citar a importancia em aprender a desenvolver projetos para financiamento,
conforme a Empresa Alpha e o Cluster Amazonsoft; outra acdo da governanca citada pelo
Cluster Amazonsoft foi a implantacdo de um sistema de qualidade com base nas normas ISO
9.000.

Além das acdes da governanca, a sua composi¢ao também foi mencionada. O conselho
do Cluster Amazonsoft é composto por diferentes instituicbes que ndo se relacionam

diretamente com as empresas membros do cluster. Essa composi¢cdo potencializa o
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desenvolvimento de relagcbes dos membros a partir de apoio de componentes da governancga,
destacando-se a Federacdo das Industrias, por esta ter acesso e influéncias a potenciais
clientes para os membros do cluster, como citado pela incubadora e pelo Cluster Amazonsoft.
Essa composicdo da governanca corresponde, de maneira aproximada, a governanca através

de agentes do governo proposta por Ehlinger, Perret e Chabaud (2007).

A participacdo no cluster possibilita o acesso a informacGes. A governanca é a
principal responsavel pela difusdo de informacfes, como eventos e ofertas de fomento. As
empresas trocam informacdes entre si, mas com a saida de uma pessoa que atuava como
gatekeeper, segundo a Empresa Delta, as informagdes reduziram-se. Os spillovers ndo séo
abundantes no Cluster Amazonsoft, pois o nivel de troca de informacdes, destacado como
importantes para a difusdo de conhecimento por Schmitz (2000), é pequeno.

O principal forum de troca de informacgdes no cluster é a reunido entre as empresas. A
reducdo na frequéncia destas reunifes diminuiu o contato, até mesmo o informal, pois 0s
membros contatam-se com pouca intensidade devido ao ‘corre-corre’ do dia a dia, segundo a
Empresa Delta. Poucas acOes conjuntas séo realizadas entre os membros do cluster, como
destacado pela Empresa Delta, o que pode ser explicado pela diversidade de nichos de atuacao
existentes, mas também pela individualidade associada a necessidade de sobrevivéncia das
empresas. Esse resultado destacou o papel da governanca para proporcionar oportunidades de

encontro e troca de informag&o entre os membros, corroborando com Loubaresse (2007).

Diversas empresas que participam do Cluster Amazonsoft foram criadas por pessoas
que trabalharam em IEPs. O gestor do Cluster Amazonsoft afirmou que de uma unica IEP
originaram-se pelo menos quatro empresas. No entanto, essa IEP afirmou que mantém poucas
relacbes com as empresas do cluster. As duas outras IEPs pesquisadas também destacaram
que ndo realizam agdes conjuntas com empresas do cluster. Ja entre as empresas, somente
uma afirmou que ja realizou projetos com IEPS, o que propiciou uma intensa criacdo de
conhecimento. Algumas IEPs, como citado pela Universidade do Estado do Amazonas
(UEA), possuem mais relacionamentos externamente do que dentro do cluster. Esses
resultados caracterizaram a dificuldade das relacBes entre os membros e, por isso, ha
necessidade de serem realizadas a¢cdes que as impulsionem, principalmente pela governanca,

como destacado por Mesquita (2007).

As empresas de software localizadas no cluster tém auxiliado na mudanca de

percepcdo sobre a industria de software local. Ha poucos anos, as grandes empresas regionais
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contratavam empresas de fora da regido para desenvolver softwares. Atualmente, essas
grandes empresas reconhecem a competéncia das empresas de software locais e as contratam
aproveitando-se de um menor custo e de facilidades devido a proximidade, conforme citado
pelo Cluster Amazonsoft. Entretanto, uma competéncia ainda ndo bem desenvolvida no
cluster refere-se a capacidade de gestdo. Os empresarios possuem formacao prioritariamente
técnica e, para suprir esta caréncia, a governanca tem apoiado a realizacdo de capacitacdes na
area gerencial, confirmando a necessidade destacada por Kelets, Linqvist e Solvell (2006). A

governanca apdia também a participacdo em eventos.

Uma agdo que a incubadora realiza é a selecdo de empresas a serem incubadas,
priorizando empresas que ndo concorram entre si, que complementem atividades dos
membros e que respondam a demandas prévias de clientes. A complementaridade possibilitou
a realizacdo de alguns projetos entre os membros, como destacado pela Empresa Gama. Essa
forma de selecdo ressaltou que uma maior complementaridade aumenta a amplitude de

atuacgéo dos membros e fortalece o cluster, como afirmou Rosiello (2007).

A participacdo dos membros também foi destacada. A governanga procura nao
favorecer nenhum membro, no entanto, aqueles que tém participacdo mais ativa conseguem
maiores beneficios. A Empresa Delta afirmou que, ao participar, a empresa fica mais proxima
das decisOes e consegue ter maior influéncia nas ac6es do cluster, corroborando com Molina-
Morales e Martinez-Fernandez (2004). No entanto, foi citado pelas empresas Alpha e Delta,
que, para a liberacdo de recursos para um projeto € obrigatoria a participacdo de uma
determinada quantidade de membros, sendo o projeto ndo é efetivado, pois o objetivo do
cluster é o desenvolvimento coletivo e ndo o desenvolvimento de organizacfes especificas.
Outra constatacdo quanto a participacdo € que as empresas de menor porte tém maior

dificuldade para participar por falta de tempo.
5.1.4 Conclusbes do caso piloto

O estudo de caso piloto possibilitou a percepcao de alguns elementos que influenciam

a CCC e motivou a sua inclusdo no quadro referencial proposto.

Os diferentes niveis em que o conhecimento é criado foram destacados na pesquisa, 0
nivel dos membros, o nivel coletivo do cluster e o nivel da governanca. A percepcao do papel
da governanca como fundamental para as atividades do cluster e para impulsionar a CCC
levou a separacdo e ao destaque das acGes da governanga em uma proposicao especifica,

corroborando com Josserand (2007) e Loubaresse (2008).
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Diversos elementos que influenciam a CCC foram identificados ou fortalecidos.
Destacam-se: a importancia da protecdo intelectual, as agdes coletivas, as fontes de
informacdo, as empresas spin-off, as capacitagdes, a complementaridade e a importancia da
participacdo dos membros.

5.2  CASO 1: CLUSTER BIOMEDITERRANEE (FRANCA)

Este item refere-se ao estudo de caso no Cluster Bioméditerranée. Inicialmente o
cluster é contextualizado, em seguida, explica-se como foi realizada a coleta de dados,
posteriormente, sdo analisados os resultados empiricos a partir das proposicoes de pesquisa.

5.2.1 Contextualizacao

Apesar de o cluster ter sido criado em 2004, iniciativas anteriores foram realizadas no
intuito de formar um cluster associado as ciéncias da vida em Marseille e regido, segundo a
Consultoria William Lenne. A primeira iniciativa governamental ocorreu no inicio da década
de 1980 quando foi criado o polo Génie Biologique et Médical (GBM PACA) com o objetivo
de criar relacBes entre empresas e a academia, no entanto, esta iniciativa ndo teve sucesso. Em
1992 foi criada a Cité de la Biotique, quando foi feito um projeto de construcdo de um prédio
de 70.000 metros quadrados para acolher empresas de biotecnologia e medicina. Em 1997 o
projeto foi interrompido por mudancas politicas. Em 1998 foi criado o Ingénierie Biomédicale
du Sud de la France(IB Sud), outra iniciativa governamental pouco efetiva. Um marco no
setor foi a criagdo em 1982 da Immunotech, primeira empresa de biotecnologia de Marseille.
A empresa foi criada por pesquisadores do Centre d’Immunologie Marseille-Luminy (CIML),

inicialmente e instalou-se dentro do proprio centro.

Em 2004 foi promovido pela Camara da Industria e Comércio de Marseille o evento
chamado Carrefour Européen des Biotechnologies, onde participaram mais de 4.500 pessoas e
foram realizadas cerca de 160 palestras. Neste evento foi criado o Cluster Bioméditerranée.
Em 2005, a partir do plano de metas governamentais, foram criados os poélos de
competitividade. Em 2006, foi criado o polo de competitividade Pathologies Emergente et
Maladies Orpheline (ORPHEME) que incluia o cluster Bioméditarranée, da regido PACA, e 0
Holobiosud, da regido vizinha, Languedoc-Roussillon. Em 01 de janeiro de 2009, o
ORPHEME, o Cluster Bioméditerranée e o Holobiosud uniram-se e formaram o Eurobiomed.

Como durante a maior parte da pesquisa empirica foi realizada antes da fusdo das diferentes
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instituicGes, o Bioméditarranéee é considerado a principal instituicdo de governanca do cluster,
associada ao pélo de competitividade ORPHEME.

O setor de biotecnologia da regido é o segundo maior da Franca e possui: 85
laboratorios, 14 empresas especializadas, 250 empresas indiretamente associadas a
biotecnologia e contém cerca de 12.000 estudantes em areas de salde e ciéncias da vida. O
Cluster Bioméditerranée, de acordo com o diretério de membros de 2007
(BIOMEDITERRANEE, 2007%), conta com 70 membros: 44 empresas que atuam com o
desenvolvimento de produtos, testes ou atividades de laboratério associadas as ciéncias da
vida, 12 empresas de apoio e consultoria em questdes como marketing, juridico e propriedade
intelectual, 4 Instituicdes de Ensino e Pesquisa e 10 instituicdes associadas as ciéncias da
vida, apoio ao desenvolvimento regional e incubagdo de empresas, que fazem parte tambem

da governanga do cluster. O Cluster Bioméditerranée possui um agente gestor.

O cluster esta ligado ao ORPHEME, que faz parte, juntamente com outros 70 polos de
competitividade, das prioridades da politica industrial de desenvolvimento tecnoldgico do
governo francés. O ORPHEME tem como foco a busca de solucgdes para problemas de saude
em quatro eixos: canceres raros e outras doencas infecciosas; doencas tropicais; doencas
associadas a idosos, problemas neuroldgicos e de deficientes; e dispositivos médicos e de
bioengenharia. Parte dos incentivos fornecidos as industrias pelo governo francés é exclusivo
para polos de competitividade e requerem a realizacdo de projetos para sua liberacdo. Para
que um projeto seja incentivado por um polo de competitividade, deve ser inovador,
priorizando-se projetos conjuntos entre empresas e IEPs (POLES DE COMPETITIVITE,
2007).

A governanca do Cluster Bioméditerranée é realizada por um conselho administrativo
composto por voluntarios com o perfil de gestores de empresas, de IEPs e de instituicdes de
apoio ao cluster como instituicdes que representam coletividades regionais. O conselho do
polo ORPHEME tem constituicdo semelhante. Existe também um corpo assalariado que atua
como agente nas atividades do dia a dia e operacionalizacdo da estratégia A lei 1901 da
Franca estipula que associacdes como o Cluster Bioméditerranée e 0 ORPHEME devem ter

esse tipo de conselho administrativo, responsavel pela definicdo das estratégias da associacao.

O ORPHEME possui um conselho estratégico de projetos e um conselho

administrativo com composicdo semelhante ao conselho administrativo do Cluster

* Em 2007 foi lancado o Gltimo diretério de membros especificamente do Bioméditerranée, o diretério posterior
jareflete a unido das trés instituicdes que criaram o Eurobiomed.
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Bioméditerranée. O conselho estratégico de projetos tem o papel de avaliar, discutir e sugerir
melhorias nos projetos. Os projetos selecionados sdo apresentados pelo ORPHEME para
instituicOes de financiamento para buscar recursos. Existe ainda um agente, com composi¢do

e papéis semelhantes ao Cluster Bioméditerranée.
5.2.2 Perfil dos Respondentes

No total foram realizadas vinte e duas entrevistas entre marco de 2008 e janeiro de
2009. Foram entrevistados: dois gestores do cluster (um do Bioméditerranée, outro do
ORPHEME), onze gestores de dez empresas (um foi entrevistado duas vezes e dois gerentes
de uma mesma organizacdo foram entrevistados), dois gestores de agentes governamentais,
um gestor de incubadora, um gestor de uma consultoria de apoio ao desenvolvimento da
biotecnologia e quatro gestores de IEPs. Vinte e uma entrevistas foram realizadas
pessoalmente e uma por telefone. As entrevistas tiveram, em media, cinqienta minutos. A
relagdo das organizagOes entrevistadas estd disponivel no anexo D. Na realizagdo das duas
primeiras entrevistas houve o auxilio de um colega mestrando que se encontrava em Marseille
realizando pesquisas para sua dissertacdo. O verdadeiro nome das empresas foi alterado no

texto para dificultar a identificacao.
5.2.3 Apresentacdo dos resultados do caso

A seguir, sdo apresentadas as analises relativas ao Cluster Biomeéditerranée a partir das
proposicdes de pesquisa. Em cada sub-item sdo apresentadas as analises seguidas por um

quadro e uma sintese dos principais resultados.
5231 Influéncia do Setor Industrial na Criacdo de Conhecimento

O setor de biotecnologia, segundo a OECD (2007), classifica-se como um setor de alta
tecnologia. Esta classificacdo esta ligada a uma grande intensidade de criacdo de
conhecimento, segundo Pinch et al. (2003), o que foi constatado no Cluster Bioméditerranée.

Um alto nivel tecnologico implica a realizacdo intensa de atividades colaborativas,
segundo Biggiero (2006). Entretanto, no Cluster Bioméditerranée, verifica-se que a
colaboracdo depende do estagio de desenvolvimento da propria empresa € ndo somente do
cluster. As empresas, assim que sdo criadas, atuam de forma isolada ou possuem atividades
colaborativas somente com IEPs, geralmente aquela da qual um ou mais criadores das

empresas originaram-se. Para a realizacdo de a¢fes conjuntas com empresas é necessario que
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as pesquisas estejam em um nivel avancado, o que demora muitos anos no setor, o que €
incomum no Cluster Bioméditerranée, pois a maioria das empresas tem menos de cinco anos
de existéncia. Somente ao atingir certo nivel, relativo ao desenvolvimento dos produtos, a
empresa passa a buscar acGes colaborativas. A maior empresa do cluster também possui
poucas parcerias locais, 0 que faz com que ela atue de forma predominantemente individual.

Em relacdo a propriedade intelectual, foi citado pela Empresa Csi que as patentes sdo
“parametro essencial na industria”, e pela Empresa Zeta que elas sdo o “nervo da guerra” e
“sdo os principais responsaveis por criar valor nas empresas”, corroborando com Mckelvey,
Alm e Riccaboni (2003) especificamente para o setor de biotecnologia. Por ter caracteristicas
similares ao setor farmacéutico quanto ao desenvolvimento de produtos, as patentes sdao
importantes e eficazes no setor de biotecnologia, corroborando com Saviotti (1998). Assim, 0
setor de biotecnologia tem a particularidade de valorizar as patentes, pois ela garante o direito
a explorar o produto desenvolvido e proibe a imitagdo sem licenciamento. Além das
empresas, as universidades valorizam as patentes, o CIML destacou que “O tempo de ndo se
interessar em fazer uma patente ja passou”.

As patentes sdo o principal mecanismo e, praticamente, o Unico efetivo para a protecado
intelectual no setor. Devido a sua importancia, as organizacdes do cluster procuram
desenvolver o0 maximo de patentes possivel para a criacdo de valor, o que as faz priorizar a
obtencdo das patentes no nivel organizacional. Contudo, muitas vezes, diferentes empresas e
IEPs desenvolvem patentes coletivamente, pois algumas sdo possiveis de serem
desenvolvidas através de a¢Bes conjuntas.

O quadro 10 sintetiza a analise dos resultados relativos a influéncia do setor industrial

na CC do Cluster Bioméditerranée.

Setor industrial Andlise do Cluster Bioméditerranée
- Nivel tecnoldgico do | - O cluster é de alta tecnologia, o que implica um alto indice de CC,
cluster principalmente tecnoldgico.

- O alto nivel tecnoldgico do cluster fortalece a importancia das IEPs na CC.

- A colaboratividade para a CC depende do estadgio de desenvolvimento da
empresa, nos estagios iniciais ha pouca CC coletiva, este indice se eleva quando a
empresa cresce até certo tamanho e se reduz quando ela se torna mais
independente tecnologicamente.

- Importancia da protecdo | - As patentes sdo o principal mecanismo de propriedade intelectual e séo efetivas
de propriedade intelectual | no cluster, o que incentiva a CC.

- A importancia de patentes fortalece a CC organizacional ou restrita a poucos
parceiros.

Quadro 10 — Influéncia do setor na CC do Cluster Bioméditerranée

O Cluster Bioméditerranée é um cluster de alta tecnologia, o que implica um alto

indice de criacdo de conhecimento. Se, por um lado, a dificuldade de criacdo de conhecimento
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fortalece a necessidade de se atuar colaborativamente, por outro lado, a importancia das
patentes e a demora dos estagios necessarios para se desenvolver produtos no setor conduzem
as empresas a criacdo de conhecimento individual ou em parceria com IEPs. Assim, no
Cluster Bioméditerranée as caracteristicas do setor industrial implicam uma intensa criacao de
conhecimento. No entanto, 0 processo de criagdo de conhecimento repercute

preponderantemente no nivel organizacional e pouco se difunde no cluster.
5.2.3.2 Influéncia do Estagio do Ciclo de Vida do Cluster na Criagdo de Conhecimento

O Cluster Bioméditerranée encontra-se em estagio de crescimento, ndo had mais uma
fase de heroismo, como citado por Solvell (2009). O CIML afirmou ser mais facil criar uma
empresa na atualidade do que quando foram criadas as primeiras empresas, pois um projeto
para a criagdo de empresas € analisado por experts do governo e, caso aprovado, diversas
vantagens sdo fornecidas as empresas como incentivos e reducdo de impostos. Conforme a
Empresa Zeta, um fator que aumentou o empreendedorismo no setor foi a lei de inovacao,
criada em 1999, possibilitando que pesquisadores universitarios dediquem 20% de seu tempo
para trabalharem em empresas, recebendo seu salario integralmente da universidade.

O estagio de crescimento € caracterizado, segundo Menzel e Fornhal (2009), pelo
aumento de empresas e empregados. No Cluster Bioméditerranée a criagdo de empresas €
reduzida devido a necessidade de conhecimento cientifico especifico, disponivel somente a
uma pequena quantidade de cientistas, que criam as empresas sozinhos, com outros cientistas
ou com pessoas com formacéo gerencial.

O estagio de crescimento estd associado a heterogeneidade de conhecimento,
conforme destacaram Menzel e Fornhal (2009). A heterogeneidade é uma caracteristica do
Cluster Bioméditerranée e dificulta a construcdo de atividades colaborativas.
Consequentemente, a criacdo de conhecimento é preponderantemente organizacional.

Embora Audretsch e Feldman (1996) tenham afirmado que, nos estagios iniciais
prevalece o conhecimento tacito, esta conotacdo ndo foi identificada no Cluster
Bioméditerranée. Devido ao setor trabalhar com o desenvolvimento de produtos com base em
formulas quimicas, o componente explicito € prevalente, desde os estagios iniciais.

O quadro 11 resume os itens relacionados com a analise da influéncia do estagio do

ciclo de vida na CC do Cluster Bioméditerranée.
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Estagio do ciclo de vida | Andlise do Cluster Bioméditerranée

do cluster

- Estagio de | - O cluster esta em fase de crescimento, o que se caracteriza por uma grande CC.
desenvolvimento do | No entanto a complexidade de se criar conhecimento no setor restringe esta
cluster criacdo a empresas altamente especializadas.

- O conhecimento tem sido criado em nivel organizacional, associado a criagdo
das empresas e pouco conhecimento tem atingido o nivel coletivo e do cluster.

- Caracteristicas do produto podem provocar a criagdo de conhecimento explicito
desde o0s estagios iniciais.

Quadro 11 — Influéncia do estagio do ciclo de vida na CC do Cluster Bioméditerranée.

O estagio de ciclo de vida de crescimento, no qual o Cluster Bioméditerranée se
classifica, implica uma grande criacdo de conhecimento, no entanto, a CC tem ocorrido

principalmente no nivel organizacional, e ndo coletivamente.
5.2.3.3 Influéncia da Composicédo do Cluster na Criacdo de Conhecimento

IEPs tém papel fundamental no Cluster Bioméditerranée. Muitas empresas séo spin-off
de IEPs e levam consigo o licenciamento de patentes ou as desenvolvem em conjunto com as
IEPs, para uso exclusivo da empresa. O conhecimento utilizado nas patentes ndo € tornado
disponivel para uso coletivo no cluster, a ndo ser através de licenciamento, mas serve como

um impulsionador do desenvolvimento das empresas.

As IEPs também desenvolvem pesquisas que se tornam artigos cientificos, temas de
palestras e teses de doutorado e trabalhos de pds-doutorado, ou seja, sdo publicamente
divulgados, corroborando com Owen-Smith e Powell (2004), em relagéo a tendéncia das IEPs
em difundir mais o conhecimento criado do que as empresas. Esses conhecimentos sdo
acessiveis as empresas do cluster e a empresas externas, no entanto, a proximidade facilita o
contato de empresas do cluster com os pesquisadores. Todavia, a especificidade das pesquisas

impede que eles sejam utilizados por uma grande quantidade de empresas.

O cluster é composto principalmente por empresas de pequeno porte, somente uma
empresa pode ser considerada de grande porte, o que favorece o contato com IEPs,
corroborando com Mueller (2006). Muitas empresas mantém fortes vinculos com a IEP onde
elas se originaram e onde muitos criadores das empresas continuam trabalhando. Em alguns
casos, como nas empresas Kappa e a Csi, a empresa se mantém fisicamente instalada dentro
da IEP. Corroborando com Rosiello (2007), essas empresas se utilizam de laboratérios,
maquinario e equipamento das IEPs para desenvolver suas pesquisas. Empresas de maior

porte, como a Empresa Mi, também desenvolvem projetos em conjunto com IEPs.
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N&o existe no cluster uma empresa-ancora, que impulsione o desenvolvimento
tecnoldgico do cluster, citado por Massini, Lewin e Greve (2005). A maior empresa do
Bioméditerrané, a Empresa Eta, afirmou que, com o crescimento da empresa foram reduzidas

as relacdes com as IEPs locais.

A presenga de atores institucionais na governanca fortalece o cluster perante as
autoridades locais. As relagdes existentes entre a governanca e atores institucionais, conforme
destacado por Loubaresse (2007; 2008), ajudam na obtencdo de recursos, principalmente
através de projetos colaborativos. A estruturacdo do setor possibilitou a entrada de pessoas do

cluster na Camara de Industria e Comércio de Marseille, 0 que ndo ocorria anteriormente.

A representatividade das IEPs na governanca é relativamente grande. A inclusdo de
IEPs como componentes da governanca favorece o apoio a projetos colaborativos de
empresas com IEPs, segundo a Empresa lota e 0 ORPHEME. Esses projetos levam a criagdo

de conhecimento colaborativa, mas restrita aos participantes, ndo se estendendo ao cluster.

O agente da governanca atua de forma generalista. Os gestores do ORPHEME e do
Cluster Bioméditerranée possuem experiéncia no setor de ciéncias da vida, mas esta
experiéncia desenvolveu-se prioritariamente em gestdo. As principais acGes da governanca
visam divulgar o cluster, aumentar as relacbes entre seus membros, favorecer o
desenvolvimento do cluster e apoiar 0s membros perante atores institucionais. Como o cluster
encontra-se no estagio de desenvolvimento o perfil da governanca tende a ser generalista,

corroborando com Loubaresse (2008).

Os agentes sdo reconhecidos pelos membros, no entanto, a sua atuacdo € restrita. A
governanca do cluster ndo prioriza a realizacdo de ac6es coletivas que apdiem o cluster como
um todo e sim colaborag@es inter-organizacionais. Essa forma de atuar limita a influéncia da
governanca sobre os membros. Apesar da legitimidade do agente, destacada por Loubaresse
(2008), a influéncia da governanca na criacdo de conhecimento, neste cluster, € menos intensa

devido a sua propria area de atuacdo, que envolve especificidades cientificas.

As competéncias e as formacGes locais estdo interligadas. Como destacado no item
5.2.1, a cidade de Marseille possui o segundo maior centro médico do pais tendo, de acordo
com a Provence Promotion, “4.000 pesquisadores e dois super institutos de pesquisa em
ciéncias da vida”, o que possibilitou o desenvolvimento de mdao-de-obra altamente
qualificada, configurando uma competéncia do cluster, como destacado por Prahalad e Hamel

(1990) e Lall (1992). Com a criacdo e fortalecimento da Empresa Eta, segundo entrevistado
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da propria empresa, Marseille deixou de ser percebido somente como um centro de pesquisa
fundamental para uma percepcao externa de que existem pessoas capazes de desenvolverem

industrialmente a biotecnologia.

O alto nivel de tecnologia e a conexdo com a ciéncia basica, como citado pela
Empresa Mi, fazem com que as principais competéncias existentes para o desenvolvimento
tecnoldgico derivem das formacdes académicas. A concentragdo do conhecimento nas IEPs, o
torna acessivel para as empresas e a conexdao entre IEPs e empresas possibilita o
desenvolvimento que ndo seria possivel com a auséncia de um desses dois atores. Essa
constatacdo leva a concluir que o conhecimento do cluster como mais do que a soma dos

conhecimentos individuais, 0 que corrobora com Giuliani (2005).

A existéncia de um forte polo cientifico local atrai pessoas de fora da regido, como a
gestora da Empresa Csi, selecionada para realizar seu doutorado com um pesquisador local.
Outras empresas também atraem méao-de-obra qualificada, como as empresas Mi, lota e
Theta, que compdem seu quadro de empregados com pessoas formadas localmente e outros
originados externamente. As competéncias existentes atrairam mao-de-obra qualificada,

corroborando com Dahl e Pedersen (2004).

Existe localmente uma formacdo gerencial de qualidade, segundo as empresas Csi e
Zeta, que possibilita uma capacitacdo para gestdo das empresas. As empresas entrevistadas
caracterizam-se por: terem entre seus criadores pessoas com alto conhecimento técnico e
gestores (empresas Theta e Mi); terem contratado um gestor experiente que impulsionou o
desenvolvimento da empresa (Empresa lota); ou de terem buscado pessoas com dupla
formacdo, cientifica e em gestéo, para suprirem as necessidades quando as empresas sao ainda
muito pequenas (empresas Zeta e Kappa). No entanto, segundo a Consultoria William Lenne,
a capacitacdo em gestdo é baixa, o que dificulta o desenvolvimento organizacional, pois
apesar de existirem diferentes formac6es locais, como sugerido por Morosini (2004), muitos

gestores ainda ndo a buscaram formalmente.

O quadro 12 resume os resultados da influéncia da composicdo do Cluster

Bioméditerranée na CC.
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Composigdo do cluster Resultados empiricos

- Composicéo do cluster - Grande predominancia de empresas de pequeno porte, trabalhando muitas vezes
individualmente, apoiando-se em IEPs para a CC, principalmente em seus
estagios iniciais.

- As IEPs, em geral, sdo responsaveis pela CC que origina empresas spin-off e
atuam na difusdo do conhecimento.

- A empresa de maior porte ndo exerce o papel de ancora pois suas estratégias e
acOes dependem da matriz localizada em outro pais.

- Composigéo da | - A governanga tem representantes de empresas, IEPs e instituigBes de apoio e 0s
governanca executivos se originam de indUstrias do setor.

- A governanga é reconhecida pelos membros mas ainda estd desenvolvendo
relacionamentos externos e buscando reconhecimento externamente ao cluster,
por isso sua influéncia na CC é limitada.

- A governanca € predominante generalista, a diversidade de atuacdo das
empresas dificultaria uma agéo especialista.

- Os agentes séo legitimados mas tém influéncia pequena na CC.

- Acles da governanca priorizam acles inter-organizacionais.

-Competéncia dos | - Competéncias cientificas locais possibilitaram o surgimento do cluster e
membros continuam fornecendo pessoal capacitado para as empresas.

- O desenvolvimento obtido pela Empresa Eta motivou a criacdo de outras
empresas e divulgou a potencial competéncia empresarial existente.

- Empresas e IEPs locais sdo reconhecidas em outras regides, 0 que atrai pessoas
para trabalharem nas empresas e realizarem pesquisas localmente.

- Formagdes existentes - As principais formaces existentes, que diferenciam a regido sdo relativas as
ciéncias da vida.

- Existem boas formacgdes em gestdo, mas percebe-se ainda uma caréncia nessa
formacgdo pelos gestores das empresas.

Quadro 12 — Influéncia da composicdo do Cluster Bioméditerranée na CC.

A composicado do cluster estimula a criagdo de conhecimento, principalmente, no nivel
inter-organizacional, através de relacbes empresa-1EP. A presenca expressiva de IEPs e o sua
participacdo na criacdo de conhecimento e, até mesmo de novas empresas, sdo destacadas no
Cluster Bioméditerranée. A prevaléncia de pequenas empresas, a inexisténcia de empresas
ancora que impulsionem a criacdo de conhecimento e a forte presenca de IEPSs na governanca
fortalecem o papel das IEPs. As IEPs também sdo fonte de mao-de-obra especializada para o
desenvolvimento de competéncias a partir dos cursos cientifico-tecnolégicos existentes nas

universidades locais. Contudo, competéncias gerenciais ainda precisam ser aperfeicoadas.

A governanca tem acdo predominante no apoio a obtencdo de recursos e no
fortalecimento das relagcBes entre seus membros. Assim, a governanca apoia a criacdo de
conhecimento no nivel inter-organizacional, ndo apoiando a criacdo de conhecimento

organizacional e nao priorizando ac¢6es no nivel do cluster.
5.2.3.4 Influéncia de A¢bes da Governanca do Cluster na Criacdo de Conhecimento

Entre os principais objetivos do cluster estdo, segundo o0 ORPHEME e o Cluster

Bioméditerranée: aumentar as relaces, promover os relacionamentos entre as organizacées e
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trabalhos conjuntos, gerando sinergia entre os membros. A importancia dada ao
fortalecimento das relagdes corrobora com Porter (1998) em relacdo a perceber que a co-
localizacdo ndo é suficiente para que as relacbes acontegcam, assim, a governanga procura
impulsionar as relagdes entre seus membros, no sentido de realizarem relagdes formais que,
segundo Christ e Slowak (2008), possibilitam a criacdo de conhecimento. A¢des visando a

criagdo de conhecimento no nivel do cluster ndo séo realizadas pela governanca.

A governanca desenvolve diferentes agdes visando aumentar as relagdes entre seus
membros. Além da existéncia de fomentos especificos para projetos conjuntos, outra maneira
de fortalecer as relacGes é através da realizacdo de eventos, o Cluster Bioméditerranée
promove, pelo menos a cada dois meses, um evento chamado Biorezo, que consiste de
apresentacdes sobre temas diversos, desde conteddo técnico até opgdes de financiamento e,
posteriormente ha um coquetel para as pessoas conversarem e se conhecerem. A Empresa Ni
citou que, muitas vezes, participa desses eventos mais para encontrar certas pessoas do que
atraido pelo tema das palestras. Outra acdo que a governanca realiza é a busca de parceiros,
caso solicitado por algum membro, priorizando-se parceiros locais. A realizacdo de diferentes
acOes visando mobilizar os membros mostra que a governanca busca aperfeicoar-se nestas

acOes, como destacado por Benghozi (1995).

Uma das principais ajudas do cluster, segundo as empresa Kappa, Theta e Csi, € 0
apoio a formacao de redes de contato. As relacfes internas, apesar de importantes, ndo sao
fundamentais para a sobrevivéncia e o desenvolvimento das empresas, pois 0s contatos nao
tém se concretizado em negdcios, corroborando com Arikan (2009), de acordo com as
empresas lota e Csi, pois as empresas atuam em areas especificas e, por isso muitas sé

conseguem realizar acdes colaborativas com IEPs.

A governanca apdia ainda as relacdes externas. No setor de biotecnologia, para se
manter competitivo e se desenvolver, é necessario que as organizacdes mantenham contato
com o conhecimento desenvolvido em diferentes locais no mundo e ndo se fechem em si
mesmas ou no cluster. O ORPHEME ap0ia projetos credenciados conjuntamente com outros
polos de competitividade, o que possibilita a realizacdo de projetos de organizacdes do cluster
com organizacfes externas, corroborando com Chaminade e Vang (2008), elevando o
conhecimento disponivel no cluster, como proposto por McCann e Folta (2008). Outra acédo
da governanca € o apoio a participacdo em missdes internacionais, através do ORPHEME e
Cluster Bioméditerranée, e a promocéo de visitas de organizagdes externas a regido, atraves

da Provence Promotion.
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A governanca possui muitos contatos com atores institucionais e financeiros, abrindo
portas para 0os membros, conforme dito pela executiva do Cluster Bioméditerranée, através do
papel de broker, corroborando com Loubaresse (2007). A governanga também age perante
esses atores no intuito de divulgar a imagem do cluster com o objetivo de fortalecé-lo e obter
um maior volume de recursos. Além disso, a governanca divulga o cluster externamente no
intuito de aumentar a quantidade de membros e de propiciar o desenvolvimento de relacGes
dos membros com organizacfes externas. Acdes colaborativas entre diferentes pdlos de
competitividade sdo facilitadas e priorizadas pelo governo francés.

A governanca fornece muitas informagdes aos seus membros. As principais formas de
comunicagdo da governanca sdo: a realizagdo de eventos internos e externos, difusdo de
informacdes atraves da internet e bases de dados e busca de informagfes sob demanda.
Conforme destacado por Loubaresse (2007), um papel da governanca é fornecer informacdes
para 0s membros do cluster. O evento Biorezo, além de propiciar o desenvolvimento de
relagcBes entre os membros, difunde informacgdes, tanto internas quanto externas, segundo a
Empresa Csi. Outros eventos, geralmente para poucos participantes, sdo realizados, alguns em
parceria com atores institucionais como a Camara de Industria e Comércio. Em trés Biorezos e

em um treinamento que o autor desta pesquisa participou havia entre dez e vinte pessoas.

O site® do cluster e newsletters sdo fontes de informacéo, inclusive estratégicas,
corroborando com Van Lente et al. (2003). Ao se entrar no site verifica-se que todos 0s eventos,
treinamentos, chamadas para projetos e noticias do cluster sdo divulgadas, facilitando o
acesso a informac6es sobre o cluster. O Cluster Bioméditerranée possibilita 0 acesso a bases
de dados setoriais que sdo pagas pelo cluster. Empresas como a Csi e a Ni, buscam dados
sobre concorrentes, que podem ser encontrados nessas bases de dados. Outros dados buscados
dizem respeito a regulamentacfes, técnicas, tendéncias, clientes e mercado, segundo as
empresa Csi e Ni e a consultoria William Lenne. Uma fonte de informaces, para o publico
externo € um anuario dos membros que expde informagdes dos membros, como contatos,
caracteristicas e area de atuacdo da empresa (BIOMEDITERRANEE, 2007).

A governanca incentiva a realizacdo de reunibes para difusdo de boas praticas e a
promocdo de acOes de tutoria (mentoring) das empresas maiores para as de menor porte. As
empresas Zeta e Csi afirmaram que essas acOes possibilitam evitar repetir erros que

sucederam-se com outras empresas.

® Na época da pesquisa os sites eram www.biomediterranee.com e www.orpheme.org, atualmente o site é
www.eurobiomed.org


http://www.biomediterranee.com/
http://www.orpheme.org/
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A participacdo em eventos externos, seja na Franga ou em outros paises, permite que
as organizagdes tornem-se mais conhecidas e que tenham acesso a mais conhecimento
externo, corroborando com Chen (2009). O ORPHEME realiza missfes internacionais e
fornece apoio financeiro para a participacdo de empresas. Através destas participacles, as
organizagfes aumentam o seu conhecimento e a capacidade absortiva, concordando com o
Lenox e King (2004).

A governanga do cluster apoia acbes de capacitacdo, corroborando com Visser e De
Langen (2006). Todavia, o cluster ndo promove treinamentos diretamente, eles sdo realizados
através de instituicdes como a Camara de Industria e Comércio e agentes governamentais, que
oferecem treinamentos em temas como: propriedade intelectual e empreendedorismo. A
governanga realiza somente jornadas ou meias-jornadas, por exemplo, em janeiro de 2008 o
ORPHEME promoveu uma meia-jornada onde as IEPs apresentaram tecnologias e projetos de
pesquisa em andamento. Estas acOes estdo de acordo com Amin (1999), que destacou a
importancia das capacitacfes para o cluster. Outras capacitacbes sdo promovidas por
organizagdes que ndo compdem a governanga nem tem o apoio direto desta, como no caso da

incubadora de Meureil, segundo a Empresa Theta.

Outras acOes que apbdiam a criacdo de conhecimento sdo realizadas pela governanca. O
ORPHEME apresenta 0s projetos aprovados as instituicdes de fomento e dispde de um
consultor que ajuda na delimitacdo do projeto revendo questdes como 0 escopo e 0 orgamento
visando aumentar a possibilidade de obtencdo de financiamento. O Cluster Bioméditerranée
atua na recepc¢ao de curricula de candidatos e os distribui para as empresas, 0 que possibilita a
centralizacdo na recep¢do elevando a visibilidade das empresas perante os candidatos e
auxiliando na contratacéo de pessoal capacitado. As incubadoras existentes na regido também
oferecem um suporte n criacdo e na estruturacdo das empresas, na resolucdo de problemas do
dia a dia, e na realizacdo de treinamentos empresariais, de acordo com as empresas Theta e

Csi, corroborando com Visser e De Langen (2006).

O quadro 13 resume os itens relativos a analise da influéncia das acdes da governanca

na CC do Cluster Bioméditerranée.
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Acdbes da governanca

Resultados empiricos

- Agbes  relacionais
internas

- A governanca condiciona, para alguns financiamentos, a realizagdo de
atividades colaborativas, incentivando assim as relagfes que possibilitam a CC.

- A governanga realiza eventos onde alguns membros participam principalmente
almejando novos contatos, que poderiam apoiar a CC futura.

- A governanga ap0ia 0s membros na busca de parceiros.

- A CC tem se limitado a dimenséo relacional.

- A governanca ndo realiza a¢Bes para a CC coletiva no nivel do cluster.

- Acgles  relacionais

externas

- A governanca aplia a realizacdo de projetos com organizagBes externas,
buscando complementar a base de conhecimento necessaria para a CC.

- A governanca realiza missdes externas com a participacdo de empresas e
procura trazer empresas interessadas em se instalar no cluster para conhecé-lo,
aumentando as relacdes externas e 0 acesso ao conhecimento.

- A governanga divulga o cluster para atores institucionais visando a fortalecé-lo e
aumentar o acesso a recursos e para potenciais parceiros e membros.

- Acdes colaborativas com outros pélos de competitividade sdo favorecidas pelo
governo francés.

- AcBes de comunicacdo
internas

- Eventos internos sdo realizados pelo cluster e por atores institucionais e
permitem a difusdo de informagdes para os membros.

- O site do cluster é usado para difusdo de informagBes, principalmente sobre
eventos e financiamentos. O cluster também disponibiliza bases de dados setoriais
utilizadas na tomada de decisdo dos membros.

- Acdes de tutoria sdo apoiadas pela governanca e possibilitam a difusdo de
melhores préaticas entre 0s membros.

- AcBes de comunicagio
externas

- O anuario dos membros possibilita que pessoas de qualquer local tenham acesso
aos membros e 0s contate no intuito de realizar negécios e de criar conhecimento.
- A participacdo em eventos externos possibilita a difusdo do conhecimento de
membros do cluster e 0 acesso a conhecimentos externos.

- Acdes de capacitacdo

- A governanca apdia a realizacdo de capacitacOes através de instituicdes locais.
- S80 necessarias agdes para maior capacitacdo gerencial das empresas.

- QOutras
governanca

acbes da

- A governanca ap6ia o desenvolvimento e apresentacdo de projetos dos membros
para agentes financiadores, cuja aprovagao possibilitard a CC.

- A governanca recebe curricula apoiando a contratacdo de pessoal.

- A incubadora apdia a criacdo e a solucdo de problemas das empresas.

Quadro 13 — Influéncia das ac¢des da governanca do Cluster Bioméditerranée na CC

A governanca do cluster realiza agdes para que 0s membros se relacionem. A

participacdo no cluster tem possibilitado que as pessoas das organizaces se encontrem,

principalmente em eventos, mas poucas agdes colaborativas entre as organizacdes tem se

concretizado a ndo ser no caso de colaboracdo entre empresas e IEPs. A explicacdo desses

poucos relacionamentos é a especificidade de atuacdo de cada empresa, o que dificulta a

existéncia de empresas que se complementem, e o estdgio de desenvolvimento de muitas

empresas, as quais ndo estdo em um nivel que possibilite as parcerias. A governanca

impulsiona as relaces, mas ndo realiza acdes coletivas visando desenvolver o cluster, assim,

acOes inter-organizacionais sao incentivadas, mas ainda sdo pouco intensas.

A governanca também apoia relacdes externas, necessarias para complementar

conhecimentos dos membros. A governanca apdia as empresas a participarem de eventos para

que elas se tornem conhecidas e fortalecendo-as e ao cluster. O contato com outros polos de
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competitividade franceses e até com clusters de outros paises europeus facilita que a
governanga consiga identificar organizagdes que poderiam complementar necessidades dos

membros.

Fornecer informacGes é uma acdo da governanca. Através do site os membros ficam
informados sobre oportunidades e eventos. O site do cluster fornece informacgdes e
disponibiliza acesso ao anuario com os membros, divulgando-os para potenciais interessados.
Nos eventos sdo tratados temas de interesse dos membros, mas, quando 0s temas Ssao
cientifico-tecnoldgicos os interessados sdo reduzidos devido aos diferentes focos de atuacdo
das empresas. AcOes de tutoria apoiadas pela governanca possibilitam a transmissdo de
conhecimento de uma empresa para outra, reduzindo a possibilidade de repeticdo de erros. As
informac0es internas passadas pela governanca do cluster orientam acGes das organizagdes,
apoiando a criacdo de conhecimento relacional e estratégico, no entanto, devido a
especificidade de cada uma, as proprias organizagdes precisam buscar separadamente

informac0es cientifico-tecnologicas de sua area de atuacao.

Relativamente as capacitacdes, a governanca tem uma atuacao pequena, ela somente

indica e apdia a realizacdo de capacitacGes propostas por outras organizagoes.

Entre as outras acdes da governanca destaca-se 0 apoio ao desenvolvimento e a
melhoria de projetos e a apresentacdo deste perante potenciais financiadores. Esse suporte
aumenta a chance de as organizagdes obterem os financiamentos, fundamentais para a criacéo

de conhecimento.
5.2.3.5 Influéncia dos Spillovers na Criacdo de Conhecimento

A proximidade influencia as relagdes entre as organizacfes. Mesmo considerando que
as organizacdes ndo se encontram a uma grande distancia geografica, uma maior proximidade
aumenta as relac6es, por exemplo, a Empresa Mi mudou-se para instalacbes mais proximas da

universidade com o objetivo de intensificar as relacdes empresa-universidade.

Apesar de Audretsch e Feldman (1996) afirmarem que em setores onde ha intensidade
de P&D, como no caso da biotecnologia, no cluster estudado ha muitos spillovers cientificos
originados em IEPS, mas poucos que se originam em outras empresas, pois elas procuram

proteger seu conhecimento.

As relagdes informais sdo consideradas importantes fontes de conhecimento a ponto

de a Empresa Mi considerar essas relagbes a principal razdo de a empresa manter-se em
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Marseille, sendo mais importantes do que as relagdes formais, como citado por Corno,
Reinmoeller e Nonaka (1999). S&o as rela¢Ges informais e a proximidade que possibilitam a
troca de informacgdes sinceras em diferentes temas, segundo a Empresa lota. Estas
informacBes ndo sdo somente cientifico-tecnoldgicos, como afirmam Li, Haoyi e Wenbin
(2008), por exemplo, a Empresa lota realiza encontros mensais com uma organizagdo
localizada a cem metros para troca de informacdes sobre o negdcio e oportunidades e a
Empresa Csi discute com uma organizagdo localizada ao lado dela diferentes temas, desde
problemas do dia a dia até sugestdes de melhoria.

A rotatividade de pessoas no cluster é pequena, o que torna essa forma de difusdo de
spillovers, citada por Morosini (2004) e Malmberg e Power (2005), pouco significativa. Por
exemplo, a Empresa Lambda citou que seu quadro de empregados mudou muito pouco desde
a criacdo. A especificidade de atuacdo de cada empresa e a necessidade de conhecimento
especifico para cada area de atuacdo dificulta a migracdo de pessoas de uma empresa para
outra, somente ocorre saida de pessoas das IEPs para as empresas que, geralmente, ndo séo
empregados das IEPs, mas estudantes de doutorado e pds-doutorado que podem inclusive

possuir algum registro de patente, corroborando com Almeida e Kogut (1999).

A maioria das empresas é criada através de spin-off das universidades. As empresas
spin-off configuram spillovers de uma organizacao, em geral uma IEP, confirmando o papel
do empreendedorismo na criacdo de conhecimento no cluster, o que corrobora com
Liebeskind et al. (1998) e Kesidou e Romijn (2008).

Projetos conjuntos internos ao cluster sdo realizados principalmente entre empresas e
IEPs, mas existem, em pequena quantidade, projetos entre empresas. Apesar de alguns
projetos conjuntos serem realizados somente devido a obrigatoriedade para obtencédo de certos
financiamentos, eles sdo vistos como uma forma de ter acesso a informag6es nao disponiveis
e de acelerar a criacdo de conhecimento, segundo a Empresa Csi. Em alguns casos, as
empresas de menor porte, como a Empresa Zeta, 0s projetos conjuntos correspondem a sua
principal fonte de recursos. Os projetos sdo propulsores para a difusdo de conhecimento,
como citado por Simoni (2008), mas a quantidade de projetos poderia ser maior, 0 que nao
ocorre devido a dificuldade de definicdo de propriedade intelectual dos resultados, como

citado pela Empresa lota.

Pesquisas realizadas em IEPs da regido originaram diversas empresas, como as

empresas Csi, Kappa e Lambda, entre outras. Empresas como a Zeta, a Csi e a Kappa
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mantém-se instaladas dentro de IEPs ndo somente devido a menores custos, mas pelo vinculo
que mantém com estas IEPs e devido a facilitacdo do acesso ao conhecimento desenvolvido
dentro da universidade, corroborando com Jaffe (1986), que destaca que a utilizacdo de
spillovers reduz o esforgo necessario para se ter acesso a resultados de pesquisas.

As empresas de menor porte tém uma maior dependéncia de spillovers, originados nas
IEPs, do que empresas de maior porte, como a Empresa Theta, que possui poucas relacoes
com IEPs e empresas locais, 0 que corrobora com Canina, Enz e Harrison (2005) e Breschi e
Lissoni (2001).

O quadro 14 resume os itens relacionados a analise da influéncia de spillovers na CC
do Cluster Bioméditerranée.

Spillovers Resultados empiricos
- RelagBes informais | - RelagBes informais permitem a troca sincera de informacdes entre as
existentes organizacoes.

- A proximidade facilita e intensifica a troca de informagdes.
- A troca de informag@es ocorre nas diferentes dimensdes do conhecimento.

- Rotatividade de pessoal | - A especificidade de atuacdo de cada empresa dificulta a rotatividade que, por
no cluster isso, é pouco expressiva como fonte de spillovers.
- Empresas spin-off de IEPs constituem spillovers.

- Atividades colaborativas | - Projetos colaborativos entre empresas e IEPs sdo as principais fontes de
entre 0s membros spillovers formais.

- Projetos entre empresas também difundem spillovers mas ndo menos fregientes.
- Os vinculos das empresas com as IEPs de onde elas originaram mantém as IEPs
como fontes de spillovers ndo somente durante a realizagdo de projetos conjuntos.
- Empresas de menor porte se utilizam mais de IEPs e sdo mais dependentes de
spillovers.

Quadro 14 — Influéncia de spillovers na CC do Cluster Bioméditerranée

Os spillovers ndo ocorrem com muita intensidade devido a preocupacdo das
organizagbes em protegerem o conhecimento, mas impulsionam a CCC. Os spillovers
originarios em empresas sd80 menos comuns e ocorrem principalmente nas dimensfes

gerenciais e relacionais do conhecimento e através de relacdes informais.

A rotatividade de pessoal ndo € uma importante fonte de spillovers no cluster
estudado. O namero de profissionais que saem de uma empresa para outra € baixo devido a
especificidade de atuacdo das empresas. Por outro lado, a existéncia de spin-off a partir de
IEPs possibilita a difusdo de conhecimento para a empresa criada, no entanto, o

conhecimento, geralmente, restringe-se a esta empresa.

Relacbes entre empresas e IEPs séo as principais fontes de spillovers formais. Os

projetos empresa-1EP e o vinculo existente entre a empresa e a IEP de onde se originaram
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seus fundadores constituem fontes de conhecimento para as empresas, principalmente as de

menor porte.
5.2.3.6 Influéncia da Capacidade Absortiva na Criagdo de Conhecimento

A governanca do cluster investe no aumento de sua capacidade absortiva,
corroborando com Kodama (2008). A governanca do polo de competitividade ORPHEME
realiza acBes de benchmarking em outros clusters de setores homologos, o que possibilita
trocas de informacdes relativas as acOes realizadas e planejadas. Outra acdo realizada pela
governangca para aumentar a capacidade absortiva é a de identificar as necessidades dos

membros para aperfeigoar o apoio oferecido.

As empresas também investem em sua capacidade absortiva. A capacidade absortiva
das empresas desenvolve-se, inicialmente, na dimensdo cientifico-tecnologica, porque esta é
necessaria para a criagdo da empresa no setor de biotecnologia, segundo a Empresa Lambda.
A participacdo de pessoas das empresas na governanga do cluster e em outras associacoes,
como a France Biotech, possibilita 0 acesso a informagdes de maior qualidade, conforme a
Empresa lota e Ni. As empresas também participam de acOes especificas da localidade onde
elas se situam, como a Empresa lota, que participa do clube de dirigentes da Sophia Antipolis,
visando melhorar os relacionamentos locais. Participar de congressos cientificos é outra
estratégia para a obtencdo de novos conhecimentos tanto para as empresas quanto para as
IEPs. As diferentes acdes visam fortalecer a capacidade absortiva concordando com Cohen e
Levinthal (1990) e sdo impulsionadas pela demanda por novos conhecimentos, corroborando
com Lane, Koka e Pathak (2006).

As IEPs sdo os principais gatekeepers do conhecimento cientifico-tecnoldgico,
corroborando com Bell e Albu (1999). A importancia que algumas empresas, como a Empresa
lota, atribuem a uma localizacdo mais proxima a universidade confirmam a atuacdo das IEPs
na difusdo de conhecimento. Para conhecimentos gerenciais, estratégicos e relacionais, a
governanga caracteriza-se como o principal gatekeeper, o que foi tratado no item 5.2.3.4.

Nenhuma empresa foi destacada como gatekeeper.

A especificidade de atuacdo das empresas implica uma pequena probabilidade de
existir alguma empresa local que atue em setor similar existindo pouca complementaridade,
como citado pela Empresa Zeta. A complementaridade ocorre somente de empresas com
IEPs, onde as ultimas desenvolvem o conhecimento basico e as primeiras procuram

transforma-lo em aplicacfes comerciais, conforme destacaram Tidd, Bessant e Pavitt (2005).
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Como as empresas possuem muitas parcerias fora e poucas internamente, a
complementaridade é fraca e ndo apdia fortemente a capacidade absortiva, conforme afirmou
Powell (2003). O dinamismo do Cluster Bioméditerranée ndo decorre da complementaridade,
discordando de Richardson (1972), mas da capacidade absortiva dos membros.

A governancga do cluster ndo promove ac¢les visando a complementaridade entre seus
membros. A Provence Promotion busca trazer empresas de outros paises para se instalarem
localmente, mas ndao destacou como objetivo trazer empresas complementares. Assim, ndo ha

uma coordenacdo visando a complementaridade, como destacado por Rosiello (2007).

A realizacdo de projetos colaborativos com organizacBes externas ao cluster é
incentivada pelo cluster. O ORPHEME co-ap6ia (co-labelise) projetos junto com outros pélos
de competitividade, o que possibilita a aquisi¢do de conhecimentos externos e caracteriza uma
alta capacidade absortiva organizacional. Outra fonte de recursos sdo 0s projetos europeus,
que obrigam a presenca de organizacOes de diferentes localidades, pelo menos trés paises do
continente, e levam as empresas a buscarem desenvolver relac6es externas, planejando futuros

projetos conjuntos, como fizeram as empresas Kappa e Csi.

Caracteristicas do setor e das empresas incentivam relacfes externas. O fato de o
principal mercado mundial ser os Estados Unidos leva as empresas do cluster a buscarem
parcerias e a manterem escritérios neste pais, como no caso das empresa Mi e Lambda. Uma
caracteristica das empresas é que quando elas sdo muito pequenas elas tém mais relacdes
internas, geralmente com IEPs, com o crescimento ela passa a ter mais relacfes externas,

como citado pela Empresa Zeta, refletindo o crescimento na sua capacidade absortiva.

As empresas do cluster ndo se prendem ao conhecimento local, elas aproveitam-se de
vantagens da proximidade e procuram também manter relagdes externas por considera-las
necessarias para o desenvolvimento cientifico-tecnolégico, evitando o entrave, corroborando
com as idéias de Leonard-Barton (1992). Algumas empresas, como as empresas Theta e
Lambda, possuem relacGes externas ao cluster e ndo priorizam relacGes internas por
considerarem irrelevante a localizacdo dos parceiros ou clientes. Essas organizacdes
caracterizam-se pelo descolamento em relacdo ao cluster que, entretanto, ndo inibe a
existéncia de relacdes internas, como explicado por Grossetti (2008). Desde a criacdo, essas
empresas vislumbram relacdes externas e mantém suas fronteiras permeaveis para que possam

adquirir mais conhecimento externo, concordando com Hakansson e Snehota (2006).
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O quadro 15 resume os itens relativos a analise da influéncia da capacidade absortiva na CC
do Cluster Bioméditerranée.

Capacidade absortiva Resultados empiricos
- Investimentos diretos na | - O conhecimento desenvolvido pela governanca tem o objetivo principal de
capacidade absortiva elevar a capacidade absortiva e melhorar o0 apoio aos membros.

- As empresas e IEPs aumentam a capacidade absortiva participando de diferentes
associagdes e de congressos cientificos.

- Acdo dos gatekeepers - As IEPs sdo os principais gatekeepers do conhecimento cientifico-tecnoldgico.
- A governanga é o principal gatekeeper de outras dimensdes do conhecimento.

- Complementaridade | - A especificidade de atuagdo das empresas e a horizontalidade do cluster
entre 0s membros dificultam a complementaridade.

- A complementaridade ocorre mais entre empresas e 1EPs.

- A pouca complementaridade impulsiona a busca de conhecimento externamente
ao cluster.

- Atividades colaborativas | - Atividades com organizag@es externas sdo apoiadas pela governanca.

com organizacOes externas | - Fontes de recursos européias incentivam atividades com organizag@es de outros
ao cluster paises europeus.

- A importancia do mercado americano incentiva a busca de parceiros e atividades
cOm empresas americanas.

- Algumas empresas ndo priorizam relacOes internas ao cluster, considerando
irrelevante a localizacdo de parceiros e clientes, 0 que as leva a um grande
descolamento do cluster.

Quadro 15 — Influéncia da capacidade absortiva na CC do Cluster Bioméditerranée

Os membros do cluster desenvolvem a capacidade absortiva de diferentes maneiras. A
busca de melhores préaticas e conhecimento especializado, em associacdes cientificas e
congressos, e de conhecimento especifico, em outras associa¢des, aumentam o conhecimento
e a capacidade absortiva organizacional e reflete-se na capacidade absortiva do cluster, que

também investe em sua capacidade absortiva.

As IEPs sdo importantes gatekeepers do conhecimento cientifico-tecnoldgico e a
governanga do cluster em relagdo ao conhecimento gerencial, estratégico e relacional. A
proximidade cognitiva de empresas com IEPs e a sua importancia para desenvolver

conhecimento cientifico no cluster fundamenta o papel de gatekeeper das IEPs.

A complementaridade entre empresas no cluster € reduzida, ja as IEPs, em alguns
casos, complementam as empresas. A pouca complementaridade incentiva a busca de
conhecimento cientifico-tecnolégico externamente ao cluster, no entanto, esta busca ocorre no
nivel organizacional, sendo possibilitada pela grande capacidade absortiva dos membros. A
percepcdo da importancia das atividades colaborativas externas leva a governanca do cluster a
atuar fortalecendo as interfaces com organizacGes externas, 0 que, no entanto, ndo conflita

com o desenvolvimento do cluster.
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As organizagfes do cluster possuem uma alta capacidade absortiva, apesar de
existirem poucas relacfes formais. Esse resultado leva a uma percepgéo que, neste cluster, séo

as capacidades absortivas organizacionais que formam a alta capacidade absortiva do cluster.
5.2.3.7 Influéncia do Envolvimento dos Membros na Criagcdo de Conhecimento

O envolvimento dos membros é pequeno no Cluster Bioméditerranée. A maioria das
empresas participa dos Biorezos e outros eventos, mas ndo assiduamente, a Empresa lota
citou que participa somente quando o tema tratado € interessante para a empresa. Algumas
justificativas para ndo participar dos eventos, segundo a Empresa Csi, séo a falta de tempo e a
dificuldade de deslocamento, quando eles ndo ocorrem em Marseille. Algumas empresas,
como as empresas Lambda e lota, consideram que as relacGes sociais ndo correspondem a um
elemento que estimule a permanéncia da empresa na regido. Assim, as interacdes destacadas

por Brown e Duguid (1991) e Tsoukas (1996) ndo ocorrem amplamente no cluster.

N&o ha uma acdo especifica visando aumentar a participacdo dos membros. A gestédo
do Cluster Bioméditerranée indicou: que solicita 0 minimo dos membros de tempo dos
empresarios; que ndo ha vantagem para as empresas que participam mais; e que as empresas
de maior porte raramente participam. Como nao existem acGes colaborativas nem acdes da
governanga para impulsiona-las, o envolvimento existente estd no primeiro nivel, ou seja,
limitado a poucas relacbes comerciais, de acordo com a classificacdo de Johannisson e
Ramirez-Pasillas (2002).

Entretanto, contradizendo as afirmac6es do Cluster Bioméditerranée, as empresas Ni e
lota afirmaram que a participacdo na governanga do cluster possibilita um maior acesso a
informacGes, 0 que as favorece, corroborando com Molina-Morales e Martinez-Fernandez
(2004). A participacdo na governanca faz com que as organizacGes se envolvam mais no
cluster e tenham maior participacdo na CCC, principalmente em relacdo a conhecimentos nas

dimensdes gerencial, estratégica e relacional.

A confianca foi destacada como necessaria para a cooperacdo pelo Cluster
Bioméditerranée, corroborando com Keeble e Wilkinson (1999). A Empresa Zeta destacou
que as organizacbes entenderam o significado da coopeticdo, ou seja, cooperacdo e
competicdo ocorrendo simultaneamente, e a Empresa Csi afirmou que a confianca aumenta
com a proximidade. Uma pequena quantidade de membros percebe a confianca ndo como um
oposto a concorréncia, como destacado por Mesquita (2007). Outras organizagdes, como a

Empresa lota, afirmaram que ha dificuldade de se realizar atividades cooperativas, o que foi
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corroborado pelo ORPHEME. Assim, a confianca entre as empresas € pequena, 0 que se
reflete na pequena quantidade de projetos colaborativos existentes.

O quadro 16 resume os itens relativos a analise da influéncia do envolvimento dos membros

na CC do Cluster Bioméditerranée.

Envolvimento dos Resultados empiricos
membros
- Participacdo dos | - A participacdo dos membros é pequena e ocorre, geralmente, quando 0 membro
membros tem algum interesse especifico.

- Néo ha agBes da governanca visando aumentar a participagdo dos membros.

- Empresas de maior porte participam menos.

- A participacdo como componente da governanca aumenta o envolvimento e o
acesso a conhecimentos.

- O envolvimento limita-se a relagBes comerciais inter-organizacionais.

- Nivel de confianca entre | - Ha pouca confianga entre as empresas, 0 que reduz a existéncia de projetos
0s membros colaborativos.

Quadro 16 — Influéncia do envolvimento dos membros na CC do Cluster Bioméditerranée

A governanca ndo percebe a participacdo como necessaria para o desenvolvimento do
cluster e procura minimizar o tempo dos membros despendido no cluster. Entretanto, algumas
empresas, envolvidas principalmente em comités que requerem maior participacdo, obtém

mais informagdes e, por conseqiiéncia, beneficiam-se mais do envolvimento no cluster.

Ha pouca confianca entre a maioria dos membros do cluster. As caracteristicas do
setor, onde o diferencial organizacional ocorre através de patentes, refletem-se na importancia
de proteger o conhecimento, o que leva ao temor que conhecimentos serdo tirados das

empresas indevidamente, o que, conseqtientemente, reduz a confianca.
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5.3  CASO 2: CLUSTER POLO MOVELEIRO DA SERRA GAUCHA — RS (BRASIL)

Este item refere-se ao estudo de caso realizado no P6lo Moveleiro da Serra Gaucha.
Inicialmente, o cluster é contextualizado, em seguida € explicado como foi realizada a coleta
de dados, posteriormente, sdo analisados os resultados empiricos a partir das proposicoes de

pesquisa.
5.3.1 Contextualizacao

A fabricacdo de mdveis para comercializagdo teve inicio, no Rio Grande do Sul, na
década de 1920. A industria evoluiu e, na década de 1940, iniciou a fabricacdo em série. Na
década de 1950 houve uma mudanca para uma fabricacdo mais industrial, contrastando com a
forma artesanal existente anteriormente. Nas décadas de 1960 e 1970 o setor fortaleceu-se e
foram criadas algumas das principais empresas existentes na atualidade. Ainda na década de
1970 houve um aumento da demanda por mdveis e um grande desenvolvimento tecnolégico.
No entanto, na década de 1980 houve um periodo de crise, decorrente da retracdo econémica
do pais, e as empresas ficaram desatualizadas tecnologicamente (REGINATO, 1998). Na
década de 1990, a insercdo do Medium Density Fireboard (MDF)° como matéria-prima
reduziu custos e possibilitou melhorias no processo produtivo que viabilizaram o aumento da
producdo. Com a instalacdo das primeiras fabricas de MDF no Brasil, em 1997, foi facilitado

0 acesso a esta matéria-prima.

Paralelamente ao desenvolvimento do setor foram criadas organizacGes de apoio. Em
1973 foi criado o Sindicato das Industrias do Mobiliario de Bento Gongalves — RS
(SINDMOVEIS) visando defender os interesses das industrias moveleiras de Bento
Goncalves. Em 1987 foi criada a Associacao das Industrias de Mdveis do Rio Grande do Sul
(MOVERGS), com o objetivo de representar o setor moveleiro gaucho (MARION FILHO;
SONAGLIO, 2007). Fora de Bento Goncalves a principal representacdo é o Sindicato das
Industrias de Serrarias, Carpintarias, Tanoarias, Madeiras Compensadas e Laminadas,
Aglomerados e Chapas de Fibras de Madeira (SINDIMADEIRA), criado em Caxias do Sul
em 1965, para representar elos da cadeia de madeira e moveis, como serrarias, reflorestadores
e fabricantes de MDF em todo o estado e empresas moveleiras das outras cidades do Cluster
Moveleiro (SINDIMADEIRA, 2009). Em 2003, o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e

Pequenas Empresas (SEBRAE) passou a atuar no apoio ao setor moveleiro local, tornando-se

8“MDF sio painéis de madeira reconstituida sob a forma de cavacos”(KROTH; LOPES; PARRE, 2007, p-500)
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um APL prioritdrio para o governo federal e estadual. Em 2006 a MOVERGS e o
SINDMOVEIS passaram a aceitar fornecedores como membros, aumentando a amplitude de
atuacdo.

Duas IEPs destacam-se no Cluster Moveleiro. Em 1983 foi criado o Centro
Tecnoldgico do Mobiliario do Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial (CETEMO) e em
1994 foi implantado o curso Superior de Tecnologia em Producéo na Universidade de Caxias
do Sul, Campus Universitario da Regido dos Vinhedos em Bento Gongalves (UCS-CARVI)
(SARAIVA, 2007), fortalecendo a importéancia dessa IEP no cluster.

O Pélo Moveleiro da Serra Gaticha’ realiza grandes eventos em Bento Gongalves. A
Feira de Moveis da América Latina (MOVELSUL Brasil), criada em 1977, é a maior feira de
moveis da América Latina e visa promover o desenvolvimento do setor moveleiro nacional,
estreitar relagbes comerciais entre a industria moveleira e os clientes e incentivar exportagoes.
A Feria Internacional de Maquinas, Matérias-Primas e Acessorios para a Industria Moveleira
(FIMMA Brasil), criada em 1993, visa promover a insercdo tecnoldgica das industrias
moveleiras aproximando o setor moveleiro dos fornecedores de segmentos como: maquinas,
equipamentos, acessorios e matérias-primas e traz os principais fornecedores mundiais para a
regido a cada dois anos. Visando atender um perfil de empresas diferenciadas para classes
sociais A e B foi criada outra feira em 2007, a Casa Brasil. Tanto na MOVELSUL Brasil
quanto na Casa Brasil € realizado o Saldo Design, um concurso de design de produtos entre
estudantes e profissionais (MOVERGS, 2009).

O setor moveleiro no Brasil tem aumentado nos dltimos anos, crescendo de 195.262
empregados em 2002 para 228.905 em 2006 e de um faturamento 10,3 bilhdes para 22,2
bilhdes de reais no mesmo periodo. No Rio Grande do Sul, a varia¢éo neste periodo foi de 2,6
bilhdes para 3,9 bilhdes de reais (MDIC, 2009).

O setor moveleiro representa 1,87% do Produto Interno Bruto (PIB) e 3,6% do total de
empregados do Rio Grande do Sul. A composi¢do do setor é de 80,4% de micro empresas
com até 19 empregados. O PoOlo Moveleiro da Serra Gaucha € o maior do estado,
representando 33,8%. Dentre os municipios, Bento Gongalves concentra a maior quantidade
de empresas (252, representando 11,6% do estado) e de empregados (6.988, representando
21,0% do estado) (MOVERGS, 2009). A madeira predomina como material utilizado na
producdo de moveis, com 80%, 10% dos moveis tem predominancia de metal e 5% de outros
materiais (SARAIVA, 2007).

" Para simplificar e evitar a repeticdo o P6lo Moveleiro da Serra galicha sera tratado como Cluster Moveleiro.
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A definicdo do Po6lo Moveleiro da Serra Gaucha adotada por diferentes estudos
(NUPARVI, 2007; MOVERGS, 2009) utiliza o Conselhos Regionais de Desenvolvimento
(COREDES), que determina as é&reas geograficas do estado do Rio Grande do Sul
(COREDES, 2009). Esta pesquisa utiliza esta mesma definicdo de abrangéncia do Cluster

Moveleiro®,

O Centro Gestor de Inovacdo Moveleiro (CGI Mdveis) foi criado com o apoio da
Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais (SEDAI) e tem como objetivo
desenvolver sistema de informac6es competitivas do arranjo moveleiro do Rio grande do Sul
através da coleta, processamento e difusdo de informag6es visando melhorar a capacidade de
aprendizado e resposta do setor (CGlI, 2009). O CGI localiza-se no campus da UCS-CARVI e
é coordenado pela MOVERGS.

Algumas caracteristicas do Cluster Moveleiro foram destacadas pelos entrevistados. O
Cluster Moveleiro tem prevaléncia de modveis modulados, no entanto, em determinadas
cidades, como Caxias do Sul, a maioria das empresas trabalha com moveis sob medida,
conforme destacou 0 SINDMADEIRA. O CETEMO destacou que o maior volume de méveis
produzidos é de moveis para dormitérios e cozinha. A Empresa Pi dividiu os mdveis em trés
diferentes mercados, de acordo com o revestimento: o mercado de impressao que corresponde
a moveis sem revestimento e com pintura sobre o aglomerado ou MDF; o mercado de mdveis
em revestimentos melaninicos; e o mercado de revestimentos com madeira e pinturas

especiais. O segundo mercado € o predominante no cluster pesquisado.

Com o objetivo de aumentar as exportacoes brasileiras no setor de moveis foi criado
pela Agéncia Brasileira de Promocédo de Exportacdes e Investimentos (ApexBrasil) o projeto
Brazilian Furniture. Este projeto visa: melhorar a percepcdo de compradores de moveis
brasileiros em determinados mercados-alvo, aumentar a gama de importadores, aumentar o
valor agregado ao produto através de design inovador e adequado valorizando a matéria-
prima brasileira. Participam deste projeto 216 empresas, sendo 43 do estado do Rio Grande do
Sul. No intuito de incentivar as exportacbes no estado foi criado o Prémio Exceléncia
Exportacdo Moveleira - RS (MOVERGS, 2009).

& A regifo da serra gaticha pelo Coredes inclui os municipios de: Antonio Prado, Bento Gongalves, Boa Vista do
Sul, Carlos Barbosa, Caxias do Sul, Coronel Pilar, Cotipord, Fagundes Varela, Farroupilha, Flores da Cunha,
Garibaldi, Guabiju, Guaporé, Montauri, Monte Belo do Sul, Nova Arac, Nova Bassano, Nova Padua, Nova
Prata, Nova Roma do Sul, Parai, Protdsio Alves, Santa Tereza, S&o Jorge, Sdo Marcos, S&o Valentim do Sul,
Serafina Correa, Unido da Serra, Veranopolis, Vila Flores, Vista Alegre do Prata.
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5.3.2 Perfil dos Respondentes

No total, foram realizadas dezesseis entrevistas de maio a setembro de 2009. Foram
entrevistados: um gestor da organizacdo lider na governanga do cluster (MOVERGS), dois
gestores de sindicatos (SINDMOVEIS e SINDMADEIRA), um gestor de agéncia
governamental (SEDAI), seis gestores de empresas, dois gestores de IEPs, um gestor de
associagdo comercial (CIC-Bento), dois gestores do SEBRAE, um gestor do ‘observatorio’ do
setor (CGI mdveis). Quatorze entrevistas foram realizadas pessoalmente e duas por telefone.
As entrevistas tiveram, em média, uma hora. Além das entrevistas foram recebidos trés
questionarios respondidos através de e-mail, de uma empresa, da rede Associacdo dos
Fabricantes de Ferramentas, Maquinas e Acessorios para a Industria Moveleira (AFFEMAQ)
e da MOVERGS, os dois primeiros afirmaram que preferiam responder por escrito e ndo
teriam tempo para realizar a entrevista e a Ultima respondeu 0 questionario previamente a
entrevista. A relacdo das organizagdes entrevistadas esta disponivel no anexo F. O verdadeiro

nome das empresas foi alterado no texto para dificultar a identificacéo.
5.3.3 Analise dos Resultados do Caso

A seguir sdo apresentadas as analises relativas ao Cluster Moveleiro, a partir de cada

proposicdo de pesquisa.
5.3.3.1 Influéncia do Setor Industrial do Cluster na Criacdo de Conhecimento

O setor moveleiro, segundo a OECD (2007), classifica-se como um setor de baixa
tecnologia, 0 que se reflete em uma criacdo de conhecimento pouco intensa. A MOVERGS
afirma que ha pouca inovacdo tecnoldgica no Cluster Moveleiro, pois ela origina-se no elo
fornecedor. A Empresa Tau afirmou que “hoje a tecnologia que nos temos no pdlo, ela ¢ a
mesma tecnologia que vocé encontra na Alemanha, na Espanha, na Itdlia, ndo tem diferenca”,
no entanto, esse perfil implica em dependéncia de tecnologia importada. Mesmo empresas de
pequeno porte tém acesso a tecnologia, segundo a UCS-CARVI, facilitada pela existéncia da
FIMMA Brasil. Como a tecnologia ndo é um fator determinante na diferenciacdo e no
conhecimento organizacional, as empresas procuram diferenciar-se através do design,
segundo a MOVERGS.

A dependéncia de tecnologia externa reduz o nivel de criacdo de conhecimento
comparativamente a clusters de alta tecnologia, concordando com Pinch et al. (2003). No

entanto, a facilidade de acesso a tecnologia possibilita que a criagdo de conhecimento apoiada
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nesta tecnologia ocorra de forma ampla no cluster, ao contrario da diferenciagdo pelo design,
que ocorre no nivel organizacional.

Os dados coletados destacam a pouca eficacia dos mecanismos de protecéo intelectual
no cluster. Segundo o SINDMOVEIS “Vocé esta lancando hoje o produto e amanhi ja tem
um outro cara fazendo um similar”, a Empresa Fi concorda que cdpias sdo comuns e o
CETEMO afirma que basta ir a loja comprar o produto e copia-lo alterando-se caracteristicas
que impossibilitam a comprovacéo da copia. O CETEMO destaca que, apesar da facilidade de
imitacdo, as empresas do cluster respeitam-se e a copia ocorre principalmente por empresas
de fora do Cluster Moveleiro. As empresa Upsilon e Tau destacaram que produtos para um
mercado de alto potencial aquisitivo tem menos problemas com imitagdes.

Patentes sdo pouco utilizadas no setor. A Empresa Pi ja registrou cerca de doze
patentes de desenho industrial, mas percebeu que elas ndo traziam resultado e que “jogamos
fora muito dinheiro com patentes”. Devido ao curto ciclo de vida dos produtos, de no maximo
dois anos, e ao longo tempo decorrente ateé o registro da patente, copias eram realizadas antes
deste registro, o que os fez deixarem de patentear. A Empresa R6 tem algumas patentes de
modelo de utilidade e desenho industrial, no entanto, a empresa considera que a manutencéo ¢
cara e a disputa pela propriedade néo surte efeito. A Empresa Sigma foi a Unica empresa que
citou a eficacia de mecanismos de protecao intelectual, ela tem procurado desenvolver designs
diferenciados, cortes ndo retos nas portas, e ja registrou duas patentes que surtiram efeito: “o
pessoal ndo copiou € quem tentou copiar foi acionado”.

A protecdo intelectual através de patentes s6 se mostrou efetiva em casos onde a
empresa desenvolveu um produto altamente diferenciado e conseguiu comprovar a copia.
Produtos com pouca diferenciacao, tipicos dos méveis, podem ser facilmente copiados, o que
poderia levar as empresas a patentearem, no entanto, a dificuldade de comprovacéo da copia
reduz a eficicia da patente, concordando com o que foi afirmado por Saviotti (1998).

Uma maneira de proteger o conhecimento, desenvolvida em parceria com
fornecedores, é a exclusividade de padroes de papel. A Empresa Sigma utilizou esta estratégia
em alguns casos de produtos especificos, entretanto, esta exclusividade ocorre somente por
poucos meses e obriga a aquisicdo de um alto volume do produto exclusivo perante o
fornecedor. De acordo com 0s mecanismos para se proteger o conhecimento propostos por
Gonzalez-Alvaréz e Nieto-Antolin (2007) a Empresa Sigma utilizou o tempo para a cdpia pela
concorréncia. A Empresa Sigma utiliza-se, entdo, de diferentes mecanismos de protecdo

intelectual para seus produtos, como citado por Arora (1997).



122

O principal ‘segredo’ das empresas e que as diferencia ¢ o seu modelo de gestdo, de
acordo com o CGlI. Inovagbes no negocio, como o desenvolvimento das lojas monomarca,
que se tornaram referéncia em todo o pais, surgiram na regi&o, segundo o SINDMOVEIS.

O quadro 17 resume os itens relativos a analise da influéncia do setor industrial na CC do
Cluster Moveleiro.

Setor industrial Resultados empiricos

- Nivel tecnolégico do | - O cluster é de baixa tecnologia, a tecnologia utilizada se origina nos
cluster fornecedores.

- O acesso a tecnologia possibilita a CC de forma ampla no cluster, a partir dos
membros.

- CC gerencial e estratégica é preponderante no nivel organizacional.

- Importancia da protecdo | - A utilizagdo de patentes € pequena, pois estas sdo pouco efetivas no setor.

de propriedade intelectual | - Cdpias existem em pequena intensidade no cluster por ele se caracterizar como
inovador, essas cOpias sdo de dificil comprovacao.

- A exclusividade de determinado papel protege a cOpia, aumentando o tempo
para a copia por concorrentes.

- O principal conhecimento a proteger sdo os modelos de gestao.

Quadro 17 — Influéncia do setor industrial na CC do Cluster Moveleiro

O baixo nivel tecnolégico do setor moveleiro facilita que o conhecimento criado se
difunda no cluster. A dificuldade de protecdo intelectual facilita a propagacdo do
conhecimento para o nivel coletivo no cluster o que faz com que as empresas procurem se
diferenciar pelo design e, principalmente, através da criagdo de conhecimento na dimenséo

gerencial e estratégica.
5.3.3.2 Influéncia do Estagio do Ciclo de Vida do Cluster na Criacdo de Conhecimento

O setor moveleiro desenvolveu-se de forma associativa, conforme destacado pela
MOVERGS, o que possibilitou que houvesse, ha cerca de quinze anos, segundo a Empresa Pi,
uma modernizacdo tecnoldgica que impulsionou o desenvolvimento do Cluster Moveleiro. Na
atualidade, segundo 0 SEBRAE, ndo ha muita criacdo de muitas empresas no setor moveleiro.
O que tem ocorrido, conforme citado pelo CETEMO, ¢ que “as lojas de mdveis modulados
sufocaram as pequenas marcenarias”, além disso, o SINDMOVEIS destacou que empresas
existentes tém criado outras marcas e empresas para atuarem em nichos de mercado distintos.

O Cluster Moveleiro tem se caracterizado por uma tendéncia de reducdo de empresas e
uma maior concentracdo em empresas melhor estruturadas. Utilizando-se a classificacdo de
Menzel e Fornhal (2009) e Sélvell (2009), o Cluster Moveleiro encontra-se em um estagio de
sustentabilidade, que implica uma reducéo na criacdo de conhecimento comparativamente ao

periodo de crescimento, uma pequena intensidade de criagdo de empresas e a existéncia de
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economias de escala. Percebe-se no Cluster Moveleiro uma consolida¢do do conhecimento no
nivel do cluster e uma pequena diferenciagdo entre seus membros, favorecida pela existéncia
de muitos fornecedores comuns, corroborando com Morosini (2004). Por estar em um alto
nivel de desenvolvimento e estruturagdo ha prevaléncia da criacdo de conhecimento explicito,
concordando com o que foi destacado por Audretsch e Feldman (1996).

O quadro 18 resume os itens associados a analise do estagio do ciclo de vida do
Cluster Moveleiro na CC.

Estagio do ciclo de vida | Resultados empiricos

do cluster

- Estagio de | - O cluster encontra-se no estagio de sustentabilidade, que se caracteriza por uma
desenvolvimento do | pequena, mas consistente CC.

cluster - O associativismo existente no setor impulsionou o crescimento do cluster e

possibilitou a propagacdo da CC para uma ampla quantidade de organizacGes,
caracterizando uma CC ao nivel do cluster.

Quadro 18 — Influéncia do estagio do ciclo de vida do Cluster Moveleiro na CC

Devido ao estagio atual de desenvolvimento e ao associativismo, a criagdo de
conhecimento no Cluster Moveleiro ndo ocorre em uma grande intensidade, mas ocorre de

maneira continua e coletiva, no nivel do cluster.
5.3.3.3 Influéncia da Composic¢éo do Cluster na Cria¢do de Conhecimento

Ha predominancia de micros e pequenas empresas no Cluster Moveleiro. O fato de
existirem, na localidade geografica do cluster, os diferentes atores da cadeia produtiva, desde
fornecedores até lojistas, o que foi destacado pelo CGl, e de serem realizados eventos, como a
FIMMA Brasil, favorecem, principalmente, as empresas de menor porte, pois empresas
maiores, como a Empresa R0, tém acesso com mais facilidade a tecnologia e ao conhecimento
externo. As empresas de pequeno porte conseguem ser competitivas porque, de acordo com a
UCS-CARVI, tém alguns diferenciais: “os tempos, as vezes sdo vantajosos, a personalizagao
do que vocé quer fazer pode ser interessante”. Corroborando com Mueller (2006), a
disponibilidade de conhecimento e de tecnologia possibilita que empresas de pequeno porte
criem conhecimento e se mantenham competitivas.

Existem também empresas de grande porte no cluster. A SEDAI considera importante
a existéncia de empresas de maior porte, que atuem como ancora “que caracterizam, que dao
o tom, ddo a velocidade, dao o ritmo”, como destacado por Guerrieri e Petrobelli (2004).

A atuacdo das principais IEPs do Cluster Moveleiro, 0 CETEMO e a UCS-CARVI,

proporcionam um diferencial inexistente em outros clusters do setor no pais. Essas IEPs ndo
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se caracterizam pela realizacdo de pesquisas cientificas, mas pela busca do conhecimento
externamente e pela difusdo de conhecimento tecnoldgico e gerencial para as empresas do
Cluster Moveleiro através de pesquisas focadas em resultados préticos e de treinamentos. As
IEPs executam, ent&o, o papel de disseminador de conhecimento, corroborando com Owen-
Smith e Powell (2004). As IEPs possuem laboratorios que podem ser utilizados pelas
empresas apoiando a criagdo de conhecimento, corroborando com Rosiello (2007), no entanto
eles sdo pouco utilizados. J& a realizacdo de projetos colaborativos entre empresas e IEPs,
destacada por Prabhu (1999), ndo ocorre com freqiiéncia no cluster.

A prevaléncia de empresas de mdveis modulados leva a uma maior criacdo de
conhecimento visando ao desenvolvimento desse tipo de mdveis. Entretanto, no intuito de
permanecerem competitivos, grupos que atuam em moveis sob medida, como o grupo de

Caxias do Sul, também produzem conhecimento.

A governanca do cluster é liderada pela MOVERGS, mas € compartilhada por
diferentes atores. O SINDMOVEIS destacou que, apesar de ter sua atuagdo restrita a Bento
Goncalves atua sob o guarda-chuva da MOVERGS, realizando a¢des conjuntas e ndo se
limitando a acdo sindical, mas também a promocdo comercial, ao acesso a mercados, as
questdes de mao-de-obra e ao estimulo a capacitacdes. O SINDMADEIRA ¢ outra associacao
que atua em colaboracdo com a MOVERGS. Associa¢cdes comerciais das diferentes cidades
também apdiam o Cluster Moveleiro, apesar de terem atuacdo em outros setores, por
exemplo, o Centro de Industria e Comércio de Bento Gongalves atua buscando aumentar as
relacBes entre empresas locais e empresas externas, inclusive de outros paises. O SEBRAE é
outro ator importante, coordenando acGes com foco em micro e pequenas, apoiado pelo
governo federal, e realizando tanto acGes centradas nos grupos das diferentes cidades quanto
acOes que englobam dois ou mais grupos.

A SEDAI considera fundamental a existéncia de uma governanca para O
desenvolvimento do cluster afirmando que “o exemplo do moveleiro ¢ um exemplo bastante
citado por nods aqui, que tem uma governanga centrada”, concordando com Caniéls e Romijn
(2003), que destacaram a importancia de uma governanca ativa. A MOVERGS destaca-se
pela sua representatividade e pelas relacbes, exercendo o papel de broker citado por
Loubaresse (2007) a partir do seu capital social, corroborando com Inkpen e Tsang (2005).

A MOVERGS tem o papel de liderar a governanca do cluster e por ndo ter finalidade
especifica, como no caso dos sindicatos, consegue centralizar suas acdes na governanca, na

promocdo do setor e em questdes politicas, segundo o SEBRAE e a UCS-CARVI. Uma
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caracteristica da MOVERGS, destacada pela Empresa Tau, é que a participagdo é voluntéria e
democrética, ndo havendo favorecimento a nenhuma empresa, independente do porte.

A MOVERGS tem sua diretoria formada por empresarios do setor e possui como
agente um executivo contratado, com ampla experiéncia em gestdo no setor. A especialidade
no setor poderia configurar em um agente especialista, no entanto, priorizam-se 0 apoio a
acOes politicas e a promo¢do do setor moveleiro. Entre os outros atores que compdem a
governanga, os sindicatos, associagdes comerciais e 0 SEBRAE tém um perfil de atuacéo
generalista, somente as IEPs tém perfil de especialista. Essa composi¢do da governanca apoia
a CCC principalmente nas dimensdes estratégicas, relacional e gerencial. A prevaléncia da
governanga generalista discorda do perfil especialista, que Loubaresse (2008) previu para um
cluster com o perfil e composicdo de governanca similar ao Cluster Moveleiro. A
legitimidade do agente possibilita a estabilidade, o que fortalece a criagdo de conhecimento a
partir de um planejamento e através da continuidade das acGes, corroborando com Loubaresse
(2008).

Diferentes competéncias apoiam a CCC, conforme citado por Prahalad e Hamel
(1990). A UCS-CARVI destacou o empreendedorismo dos imigrantes italianos, originados de
uma regido produtora de moveis na Italia, como um impulso inicial para o desenvolvimento
da industria moveleira. O empreendedorismo também foi destacado pela MOVERGS, que
acrescentou o associativismo como um perfil dos empresarios do Rio Grande do Sul,
configurando-se em uma competéncia no nivel do cluster, corroborando com Giuliani (2005).

A gqualidade da mao-de-obra existente em Bento Gongalves é destacada pela Empresa
Tau como uma vantagem competitiva para as empresas da cidade. A UCS-CARVI destaca
que existe ainda uma estabilidade na mé&o-de-obra em uma quantidade que supre as
necessidades das empresas. Em outras cidades do Cluster Moveleiro ha falta de m@o-de-obra
especializada como marceneiros e especialistas em interpretacdo de desenhos, segundo o
SEBRAE.

As IEPs possuem profissionais especializados no setor moveleiro. A maior parte dos
profissionais especializou-se localmente através de experiéncia no setor e de qualificacdo
académica e da busca de informac6es externas, conforme a UCS-CARVI e 0o CETEMO. Néo
foi citada pelos entrevistados a atracdo de pessoas capacitadas para o cluster devido a
especializacdo existente, ndo confirmando o que afirmaram Dahl e Pedersen (2004).

A especializacdo adquirida possibilita que as IEPs, além de realizarem treinamentos,

prestam servigos as empresas locais. O CETEMO realiza assessorias com o objetivo de
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melhorar o processo produtivo e solucionar problemas complexos que, por exemplo, envolve
diferentes fornecedores ou fabricantes. A UCS-CARVI também atua na prestagdo de servigos.

As formacgOes existentes sdo consideradas adequadas as necessidades das empresas,
segundo a Empresa Upsilon. A adequacdo deriva de discussdes existentes entre IEPs e
empresas que conversam sobre as necessidades das empresas com a “preocupacao de que 0S
cursos estejam adequados ao que os setores produtivos precisem alocar”, segundo a
MOVERGS.

Existem, no cluster, formagdes em diferentes niveis. O CETEMO destacou que ele é o
formador na area de educacao profissional, preparando mao-de-obra para trabalhar no chéo de
fabrica com a formacdo basica e também no ensino técnico com foco no design. Além das
formacdes de longo prazo, a MOVERGS destacou a importancia de cursos especificos do
CETEMO, como no uso de maquinas e de softwares especificos.

A UCS-CARVI possui diferentes cursos de graduacdo e pés-graduacdo. Diferentes
empresas como as empresas Sigma, Tau e Upsilon possuem pessoas formadas em tecnologia
em producdo moveleira, ressaltando a adequacéo desta formacdo para as empresas. A UCS-
CARVI possui ainda cursos de engenharia de producdo e design de produtos contemplam
formacdes associadas ao setor moveleiro. Outro curso existente, citado pela Empresa Sigma, €
uma poés-graduacdo em design de moveis. Essas formacgdes potencializam a criacdo de
conhecimento gerencial e de méao-de-obra, conforme Morosini (2004), aumentado a
‘inteligéncia’ do cluster, como destacado por Amin (1999).

Apesar de 0s cursos atenderem as necessidades algumas caréncias sdo percebidas. A
UCS-CARVI afirmou que existe uma necessidade de cursos de formacdo tecnica especifica
para atuar no novo perfil das empresas, diferentes dos cursos existentes de marcenaria.

O quadro 19 resume os itens sobre a analise da influéncia da composicédo do Cluster

Moveleiro na CC.
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Composigdo do cluster Resultados empiricos

- Composicéo do cluster - Ha predominancia de empresas de pequeno porte. A cadeia produtiva existente e
0 acesso a tecnologia apdiam a CC dessas empresas mantendo-as competitivas.

- Empresas ancora impulsionam a CC no cluster.

- As IEPs séo difusores de conhecimento e oferecem intra-estrutura que apoia a
CC, no entanto, projetos colaborativos com empresas ndo foram destacados.

- Composigao da | - A MOVERGS lidera a governanca mas esta é complementada por sindicatos,
governanca associa¢Oes comerciais e 1EPs.

- A forca e credibilidade da governanca facilita acdes estratégicas e relacionais,
apoiando a CC nessas dimensges.

- A governanca é predominantemente generalista, apesar da existéncia de
especialistas no setor e do estagio de sustentabilidade do setor.

- O agente da governanca é legitimado e impulsiona a CC.

- Acdes da governancga visam ao desenvolvimento coletivo.

-Competéncia dos | - Os empresarios locais tem um perfil empreendedor e de cooperacéo.

membros - O associativismo reflete-se na CCC mais do que na organizacional.

- A méo-de-obra qualificada e estavel em Bento Gongalves leva essa cidade a ter
uma CC mais intensa.

- A especializacdo do pessoal foi realizada localmente ndo havendo uma atracéo
de pessoas qualificadas de fora do cluster.

- Formagdes existentes - As IEPs existentes atendem, na maior parte, as necessidades das organizacdes.
- As formagdes sdo discutidas para que se mantenham adequadas.
- Caréncias de formacao surgiram com mudancas ocorridas no setor.

Quadro 19 — Influéncia da composi¢cdo do Cluster Moveleiro na CC

A composicdo do cluster favorece a criacdo de conhecimento coletiva. As grandes
empresas existentes buscam diferenciais criando conhecimento ¢ impondo um ‘ritmo
acelerado’ no desenvolvimento do cluster. Algumas pequenas empresas conseguem
desenvolver-se e manter-se competitivas, devido ao acesso a tecnologia e a existéncia de IEPs
que apoiam o desenvolvimento tecnoldgico e fornecem méao-de-obra capacitada. A
prevaléncia da MOVERGS na governanca fortalece o desenvolvimento do cluster, pois ela é
composta por empresarios que buscam o crescimento do setor e conhecem as necessidades. A
cultura empreendedora e associativista existentes possibilitou o fortalecimento do Cluster
Moveleiro internamente e perante atores governamentais, o que da credibilidade a

MOVERGS e impulsiona a realizacao de ac6es coletivas no cluster.
5.3.3.4 Influéncia de Acbes da Governanca na Criacdo de Conhecimento

O CGI destacou que a integracdo sistémica de empresas com universidades e centros
tecnoldgicos repercute no crescimento do cluster. Para que exista a integracdo sao realizadas
acOes para aproximar os diferentes atores pois, conforme destacado por Porter (1998), a
simples co-localizacdo ndo assegura as relacfes entre as organizacoes.

Os atores que compdem a governanca relinem-se, trocam informacgdes e apGiam-se

para realizar acGes conjuntamente, de acordo com o SEBRAE. Alguns exemplos de acgdes
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coletivas da governanca sio destacados a seguir. O SINDMOVEIS divulga o Caderno de
Referéncias do CETEMO, que participa na curadoria da Casa Brasil, realizada pelo
SINDMOVEIS, conforme citado pelo SINDMOVEIS. O SINDMADEIRA atua junto com o
SINDMOVEIS e a MOVERGS para agenciar incentivos fiscais. Atores locais, como as
associagdes comerciais e industriais de Bento Gongalves, Garibaldi e Flores da Cunha e a
Associacdo das Empresas de Pequeno Porte da Regido Nordeste do RS - de Caxias do Sul
(MICROEMPA) apb6iam o desenvolvimento do setor moveleiro através de fomento, de
eventos e de capacitagdes em suas cidades.

AcOes de apoio aos membros sdo realizadas para fortalecer o setor e o cluster. O
SINDMADEIRA e a MOVERGS mencionaram o fato de atuarem no apoio a problemas
pontuais de associados, aumentando o incentivo a participacdo das empresas. Esse apoio é
possivel devido as relagcbes que a governanca do cluster possui com atores externos, como
citado por Loubaresse (2007).

Diversos eventos sao realizados localmente, alguns com a finalidade de aproximar o
Cluster Moveleiro. O congresso MOVERGS atrai empresarios de todo o estado do Rio
Grande do Sul e visa, principalmente, reunir o setor e difundir dados sobre linhas de produto e
vendas em relacdo ao Brasil e ao estado, usados para balizar decisGes estratégicas das
empresas. O encontro da cadeia produtiva de madeira e méveis, realizado pela MOVERGS e
0 CGl, visa aproximar moveleiros e fornecedores, possibilitando a discussdo de gargalos, de
problemas e de vantagens competitivas, gerando solucdes coletivas. O encontro de redes de
cooperacdo visa aproximar as redes existentes. Esse tipo de evento fortalece acGes visando a
criacdo de conhecimento no nivel do cluster, a partir da aproximacao entre 0s membros.

A participacdo nas feiras locais da industria moveleira, MOVELSUL e Casa Brasil,
ocorre, principalmente, para divulgacdo do setor moveleiro e para a construcdo de
relacionamentos. A Empresa Sigma, participa da Casa Brasil para realizar contatos com
arquitetos, designers e investidores, ja a Empresa Upsilon usa a MOVELSUL para divulgacédo
da empresa e de seus produtos.

A FIMMA Brasil tem um perfil diferente das demais feiras, pois seus expositores sao
fornecedores, de todo o mundo, e ndo empresas moveleiras. As empresas Upsilon, Sigma e
Tau participam da feira para conhecer matérias-primas, acessorios e equipamentos, mas
realizam poucos negécios. Na FIMMA é realizado o projeto marceneiro, com participacdo do
CETEMO, do SINDMOVEIS e da UCS-CARVI, mobilizando missdes de marceneiros de

todo o pais. A FIMMA facilita o contato dos fornecedores com as empresas locais,
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possibilitando que informacGes sobre os diferentes tipos de produtos expostos difundam-se no
cluster.

Os empresarios também se reinem em comités da MOVERGS: tributério, de
exportacdo, de tecnologia e de logistica. Esses comités possibilitam o levantamento de
problemas e de solucgdes especificos para os temas tratados, considerados prioritarios pelos
membros, implicando uma CCC sobre os temas tratados nos comités.

A forma de atuacdo do SEBRAE apdia a criacdo de conhecimento nos grupos, mas
ndo ha difusdo para todo o cluster. No entanto, existem algumas vantagens nos grupos, pois
ha mais proximidade e confianca entre as pessoas, por exemplo, 0 SEBRAE citou que, para o
grupo de Caxias do Sul “é mais facil eu trocar entre os meus aqui do que eu ir la pra Canela e
me dispor a trocar”. A MOVERGS afirmou que considera complementar a maneira do
SEBRAE agir, pois permite atacar problemas especificos de cada grupo.

Apesar de o Cluster Moveleiro ser considerado o mais desenvolvido do setor no
Brasil, ele persiste em busca de novas relagbes e de conhecimento externamente,
corroborando com McCann e Folta (2008). Caso o cluster se limitasse ao conhecimento
interno, a criacdo de conhecimento reduziria e as vantagens existentes seriam rapidamente
eliminadas, como destacaram Leonard-Barton (1992) e Bell e Albu (1999). MissOes externas
sdo realizadas de forma coordenada no intuito de obter informacGes e também de criar e
fortalecer relacionamentos externos. Diferentes apoiadores do Cluster Moveleiro, como a
SEDAI e o0 SEBRAE apdiam a participacdo em feiras e missdes para outros estados e para o
exterior, como uma missdo realizada em 2009 para os Emirados Arabes. As pessoas que
participam das missfes responsabilizam-se por transmitir as informacBes obtidas quando
retornam.

Relacgdes institucionais com outros clusters moveleiros no Brasil sdo pouco intensas e
sdo, geralmente, politicas, ndo contribuindo para a difusdo de conhecimento externamente ao
cluster. O fato de ndo existirem associagdes como a MOVERGS em outros clusters dificulta
as relacOes inter-clusters, pois a ndo existéncia de atores institucionais que representem as
empresas moveleiras de outros clusters e de outros estados implica na auséncia de pares para a
troca de informacGes. As competéncias existentes fazem com que pessoas do Cluster
Moveleiro sejam contratadas por empresas externas, segundo a UCS-CARVI, possibilitando o
desenvolvimento de relaces com estas empresas, pois 0 setor moveleiro do Rio Grande do
Sul tornou-se referéncia para outros clusters moveleiros.

As relagcbes entre as organizagdes visam, principalmente, buscar informacoes,

parcerias e novas relagfes, além de apoiar agdes politicas com o objetivo de desenvolver o
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Cluster Moveleiro e o setor moveleiro do Rio Grande do Sul e do Brasil. As acdes
coordenadas pelos atores institucionais tém objetivos especificos, como proposto por Lissoni
(2001), permitindo a busca e a criagdo de conhecimento, corroborando com Christ e Slowak
(2008).

Além da integracdo e dos relacionamentos, a Empresa Pi considerou a difusdo de
informacdes no cluster como uma razéo pela qual o mesmo é considerado o mais avangado do
pais, em termos de tecnologia. A Empresa Pi participou de um evento de premiacdo de
exportadores mesmo sem ter chance de ganhar, s6 para obter e trocar informacdes.

Os diferentes atores envolvidos na governanga exercem o papel de fornecer
informagBes para as empresas, corroborando com Loubaresse (2007). O SINDMOVEIS
promove palestras, inclusive com pessoas de outros setores. A MOVERGS difunde
informacdes para seus membros sobre: atividades da diretoria e da entidade, reunides com
ministros, vitorias ou derrotas, leis e medidas provisorias que impactam o setor, linhas de
crédito, dados do setor e dados de exportagdes. O CETEMO promove o Workshop de design
onde sdo apresentados materiais, realizadas discussbes e é fornecido o Caderno de
Referéncias, publicacdo anual sobre o cluster moveleiro. Além dessas atividades, 0o CETEMO
produz cartilhas sobre diferentes assuntos técnicos. A SEDAI fornece informag6es agrupadas
do setor moveleiro do estado para que este tenha uma visdo abrangente de sua producdo,
fornecedores e exportacdes. O SINDMADEIRA transmite aos seus associados informacoes
sobre legislacdo, atividades realizadas, zoneamento florestal e orientacdes relativas a
fiscalizacdo florestal. As empresas Tau e Upsilon, destacaram que somente informacdes
especificas sobre 0 nicho de atuacdo e a concorréncia precisam ser buscadas diretamente pelas
empresas.

O CGI é um importante ator para a difusdo de informacdes. Atualmente a principal
acdo do CGI é agrupar e sistematizar informacdes ja disponiveis, principalmente através de
buscas na internet, mas, futuramente, o CGI pretende realizar mais pesquisas, diagndsticos e
prognosticos para que ele torne-se “um instrumento mMais concreto para 0S empresarios, por
exemplo, poderem elaborar seu planejamento mais certo, decidir suas a¢des”. O site do CGI
tem bastantes acessos, mas, a maioria é de pessoas de outros estados, sendo 15% de outros
paises. Localmente, a MOVERGS incentiva 0 uso do CGI e espera que a utilizacdo aumente
quando as empresas percebam a importancia dessas informacdes. No entanto, como hoje as
informacGes sdo abertas, 0 CGI ndo tem influéncia para diferenciar o Cluster Moveleiro. A
Empresa Tau citou que utiliza pouco o CGI porque as informagGes significativas ja sdo

obtidas de outra forma, principalmente através dos componentes da governanca.
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Além da divulgacdo interna para o Cluster Moveleiro, muitas informacdes sdo
disponibilizadas externamente ao Cluster Moveleiro e séo realizadas ac¢des de divulgagédo. O
SINDMOVEIS convida jornalistas para o Cluster Moveleiro e divulga feiras, como a Casa
Brasil, atraves da imprensa nacional e internacional e de contatos diretos com jornalistas,
decoradores, arquitetos e lojistas. A divulgacdo € feita buscando atrair pessoas a visitarem o
Cluster Moveleiro e a realizarem negdcios, fortalecendo o Cluster Moveleiro. A lista dos
membros da MOVERGS esta disponivel no site (www.movergs.com.br) e é um exemplo de
divulgacéo.

A MOVERGS considera que a principal maneira de contemplar 0os micro-empresarios
é através da capacitacdo em gestdo, corroborando com Amin (1999). Capacitacdes sdo
oferecidas e correspondem as principais demandas feitas para a SEDAI. Alguns exemplos
sdo: 0 seminario de gestdo estratégica na pratica, promovido pelo CGI para capacitar cem
gestores de empresas do Cluster Moveleiro e um curso para montadores de moveis,
promovido pelo CETEMO. Treinamentos de curta duracdo séo realizados com freqiiéncia,
destacando-se um treinamento do Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade (PGQP)
promovido para o grupo do SEBRAE de Caxias do Sul. Eventos, como a Casa Brasil, incluem
seminarios com designers internacionais e empresarios inovadores, segundo 0
SINDMOVEIS. Palestras sobre temas especificos sdo realizados por atores como a
MOVERGS e o Centro de Inddstria e Comércio de Bento Gongalves, além de outras
organizacgdes que ndo fazem parte da governanca do cluster.

A governanca do Cluster Moveleiro prioriza acGes que favorecam diretamente seus
membros. A¢des de apoio individualizado a solucdo de problemas e a participagdo em
eventos, de realizacdo de feiras e mesmo acdes politicas visam beneficiar diretamente os
membros. Essas a¢es fazem com que o conhecimento seja criado prioritariamente no nivel
organizacional na forma, principalmente, de novos produtos, solucbes e acdes estratégicas e
se amplie para o nivel do cluster atraves de sua difusdo ampla para os membros.

A MOVERGS atua politicamente, desenvolvendo lobby junto aos governos, buscando
reducdo de impostos, regras mais claras e agilidade por parte dos governantes, defendendo os
interesses do cluster, como destacado por Vicari (2009). A MOVERGS, segundo a UCS-
CARVI, foi a primeira entidade brasileira a assumir que: “Nos precisamos ter um brago
politico” e, por isso, conseguiu articular com representantes da classe politica a defesa dos
interesses do setor. Estas acfes visam resolver problemas coletivos, como destacaram Visser e
De Langen (2006).
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O quadro 20 resume os itens referentes a andlise da influéncia das acdes da

governanga na CC do Cluster Moveleiro.

Acdes da governanga

Resultados empiricos

- Acgles  relacionais
internas

- Os componentes da governanca atuam em conjunto e apdiam a CC coletiva;
ajudam também os membros a resolverem problemas pontuais.

- Alguns eventos locais aproximam as empresas moveleiras e estas com
fornecedores locais.

- AMOVELSUL e a Casa Brasil aproximam os moveleiros de potenciais clientes.
- A FIMMA Brasil aproxima os moveleiros de fornecedores permite que o
conhecimento sobre os fornecedores se difunda em todo o cluster e impulsiona a
CC no nivel do cluster.

- Os comités existentes permitem a CC no nivel do cluster para temas especificos.
- As acBes do SEBRAE fortalecem principalmente as a¢fes dentro de grupos, o
que possibilita a CC coletiva no nivel dos grupos.

- A governanga prioriza a¢Bes que ap6iem os membros e ampliem-se para o
cluster através de sua difusdo.

- Acgles  relacionais

externas

- As empresas e IEPs viajam para visitar feiras e realizar missGes conjuntas
apoiadas pela governanca, o que possibilita a busca de conhecimento externo.

- RelagBes com outros clusters moveleiros ocorrem em pequena intensidade, e
com finalidade principalmente politica.

- AcBes de comunicacdo
internas

- A obtencdo de informacbes é uma das principais raz8es que incentivam a
participacdo das organizacg@es no Cluster Moveleiro.

- O envio de informac0es pela internet, a realizacdo de palestras e publicacfes sdo
as maneiras pelas quais a governanca divulga informac6es para 0s membros.

- O CGI moveleiro é um importante ator para a difusdo de informacdes, no
entanto, ele ainda é pouco usado e ndo representa um diferencial para o Cluster
Moveleiro.

- A governanca do Cluster Moveleiro e 0 CGI buscam informacGes setoriais e
outras de interesse do Cluster Moveleiro e as difundem, apoiando a CC das
organizacoes.

- Acbes de comunicacdo
externas

- A governanca divulga o Cluster Moveleiro para potenciais clientes e parceiros.
- A lista de membros da MOVERGS esta disponivel para potenciais interessados.

- Acdes de capacitagdo

- Atores da governanca do Cluster Moveleiro e as IEPs realizam diversas
capacitagBes, que aumentam o potencial de CC das empresas.

- Outras
governanca

acbes da

- A governanga apoia a resolucdo de problemas individuais de seus membros.

- Acles politicas da MOVERGS fortalecem o Cluster Moveleiro e o setor
moveleiro e apdiam a resolugdo de problemas coletivos que poderiam dificultar a
CC.

Quadro 20 — Influéncia das ac¢des da governanca do Cluster Moveleiro na CC

A governanca do cluster realiza diferentes ac6es que fortalecem as relagdes entre seus

membros. Eventos sdo realizados com o objetivo de aproximar as empresas moveleiras e estas

com: fornecedores locais, potenciais clientes e fornecedores externos. Os eventos possibilitam

que o conhecimento esteja disponivel para uma grande quantidade de empresas do setor,

possibilitando a sua criacdo no nivel organizacional, mas também a sua difusdo no nivel do

cluster. Complementando a criacdo de conhecimento no cluster, existem as acGes nos grupos

de diferentes localidades em torno do cluster moveleiro, coordenados pelo SEBRAE, visando

apoiar a criacdo de conhecimento coletiva para solucionar problemas especificos das

localidades. Projetos e atividades entre membros ndo sdo comuns.
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RelacBes externas sdo desenvolvidas principalmente através de visitas a feiras e
missdes e posterior multiplicacdo das percepgdes através de palestras sobre as visitas. A¢des
conjuntas de membros com organizacdes externas e relagdes institucionais do Cluster
Moveleiro com outros clusters também sdo reduzidas. O conhecimento a partir de relacdes
com organizacOes externas é pouco desenvolvido.

O acesso a informacges incentiva a participacdo no Cluster Moveleiro. Os diferentes
membros da governanca divulgam informacdes através de internet, palestras e publica¢fes. O
CGI mobveis € um importante ator na divulgacdo de informacGes, no entanto, ele é pouco
usado internamente e ndo tem um papel relevante na diferenciacdo do cluster. O acesso a
informagdes € amplo para os membros do Cluster Moveleiro, apoiando a criacdo de
conhecimento em todos o0s niveis. Acbes de divulgacdo sdo realizadas visando atrair
potenciais clientes e parceiros.

CapacitacOes sdo apoiadas e realizadas pela governanga. Destaca-se o0 treinamento em
gestdo estratégica na pratica, promovido pela MOVERGS, financiada pelo governo estadual e
gratuita para as empresas. Diversas outras capacitagdes sdo oferecidas e algumas sédo
subsidiadas, o que facilita o acesso e potencializa a criacdo de conhecimento.

Ac0es politicas fortalecem o Cluster Moveleiro e possibilitam o0 acesso a recursos que
potencializem a criacdo de conhecimento. Além de acGes visando a CCC, a governanga apoia

a solucédo de problemas organizacionais pontuais.
5.3.3.5 Influéncia dos Spillovers na Criacdo de Conhecimento

O setor industrial, devido a pouca preocupagdo com a protecdo intelectual facilita a
difusdo de spillovers. Produtos colocados a venda servem como spillovers, pois 0 acesso ao
produto possibilita a compreensdo das idéias utilizadas na sua concepc¢ao e a visualizacdo dos
acessorios utilizados, facilitando a replicacdo por concorrentes. Feiras de fornecedores
apresentam tecnologias que podem ser adquiridas, ja feiras de moveleiros apresentam
produtos cujas idéias e resultados podem ser copiados. Ambos os tipos de feiras tornam o
conhecimento disponivel para todo o cluster.

Os contatos entre pessoas de diferentes organizagbes sdo comuns no cluster. As
empresas Fi e R6 e o CGI afirmaram que por Bento Gongalves, cidade do Rio Grande do Sul
gue concentra 0 maior nimero de empresas do cluster, ser uma cidade pequena as pessoas
encontram-se com facilidade em atividades sociais e rotineiras. Outros locais para troca de

informacdo mesmo de concorrentes, como citado por VVon Hippel (1987), sdo a universidade,
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onde colegas de curso, empregados ou dirigentes, participam e churrascos promovidos por
pessoas do setor. A Empresa Omicron afirmou que o grupo em que eles participam, em
Caxias do Sul, ja tem um relacionamento antigo, o que fez com que eles “‘criassem raizes”.

A proximidade e a aproximacdo entre as pessoas facilitam a troca de informacdes
sobre as empresas de maneira informal, conforme abordaram Von Hippel (1987) e Porter
(1998) em relagéo a trocas informais. A Empresa Sigma apontou que muitas informagoes séo
trocadas, pois: “ndo tem o porqué ndo falar até porque se ele quiser ele acha a informagao
tranqlillo também”. A troca de informag¢des ndo ocorre com todas as empresas, embora a
Empresa Pi tenha destacado que a maioria delas séo abertas para trocas. As empresas trocam
informacdes sobre legislacdo, fornecedores, duvidas técnicas, entre outros, como destacaram
o SINDMOVEIS e a Empresa Omicron, entretanto, informacdes sobre a estratégia da empresa
ndo sdo trocadas, conforme a Empresa RO. Assim, os spillovers ocorrem ndo somente na
dimensdo tecnologica, mas também em outras dimensdes, com excecdo da estratégica,
conforme afirmaram Li, Haoyi e Wenbin (2008).

A rotatividade no Cluster Moveleiro ¢ baixa, conforme destacaram diversas empresas,
como as empresas R, Tau e Omicron. Mesmo em periodos de crise, como ocorreu no inicio
de 2009, as empresas procuraram manter seus empregados, segundo a MOVERGS. A
rotatividade neste cluster ndo se constituiu como um importante difusor de spillovers,
discordando de Morosini (2004) e Malmberg e Power (2005).

As empresas spin-off, por outro lado, constituem uma fonte de spillovers efetiva.
Historicamente o setor moveleiro cresceu, de acordo com a UCS-CARVI, através de
“multiplicacdo genética”, de pessoas que sairam de uma industria moveleira e empreenderam,
como destacado por Kesidou e Romijn (2008). O empreendedorismo a partir das IEPs é
pequeno, a Empresa Omicron foi criada por uma pessoa originaria do CETEMO, no entanto,
0 entrevistado desconhece outros casos similares. No CGI também é desconhecida a saida de
recursos humanos da UCS-CARVI para a criacdo de empresas.

H& uma percepc¢do das empresas em relacdo a importancia de ac6es colaborativas. A
UCS-CARVI percebe que mesmo empresas grandes cooperam, pois compreenderam que a
reducdo do setor trard problemas porque “a qualidade da mao-de-obra vai piorar, o staff fica
instavel, o ambiente fica instavel, inseguro, o negativismo predomina”. Este entendimento
incentiva as ac6es coletivas, mas ainda ocorrem com pouca frequéncia.

As acdes coletivas no cluster sdo realizadas a partir das associagdes existentes,
segundo as empresas RO, Sigma e Tau. As empresas pouco atuam coletivamente sem a

intervengdo da governanga, 0 que caracteriza uma limitacdo as acdes coletivas. A UCS-
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CARVI destacou que a cooperacdo € positiva na parte comercial, na divulgacdo e na
participacdo em eventos, no entanto, cooperar no sentido de resolver problemas é raro. A
integracado é dificultada, pois, em alguns momentos, as empresas percebem-se como parceiras
mas em outros como concorrentes, segundo o SEBRAE. Em casos onde hd uma maior
estruturagdo, como no grupo de Caxias do Sul, as empresas trabalham mais em busca de
beneficios coletivos ao perceberem que ha convergéncias nas suas necessidades e realizam
atividades mesmo sem a participagdo da governanca. AcOes colaborativas visando a
divulgacédo, acOes focadas no cluster ou a participagdo conjunta em eventos ou missoes,
apesar de terem objetivos distintos dos organizacionais implicam a propagacao de spillovers e
favorecem a troca de informagdes entre os participantes. Uma maior coesao entre as pessoas,
associada a convergéncia de necessidades, possibilita a troca de informagdes mais especificas.

Terceirizagbes e parcerias visando a produgdo ocorrem, mas em pouca escala. Na
Empresa R6 foram tentadas acOes de terceirizar a producdo por grandes empresas, mas nao
foram bem sucedidas, portanto, abandonadas. Mesmo assim, algumas empresas, como a
Empresa Fi, utilizam a estratégia de terceirizar a parte industrial, desenvolvendo o projeto de
produto e repassando-o para terceiros. Essa forma de atuar possibilita a geracdo de spillovers
formais, como destacado por McCann e Folta (2008), onde a Empresa Fi obtém conhecimento
sobre a producdo com o terceiro e este sobre o design de produto com a Empresa Fi. As
empresas Omicron e Pi afirmaram que ja repassaram parte da producéo para outras empresas
visando atingir metas de contratos conquistados, ou seja, realizaram projetos conjuntos,
possibilitando a criacdo de conhecimento inter-organizacional. Entretanto, projetos conjuntos,
como os destacados por Mueller (2006), sdo pouco intensos no cluster.

A criacdo de redes de cooperacdo possui exemplos positivos e negativos no cluster. O
CGl afirmou que existem varias redes de cooperacdo, como a AFFEMAQ, que é uma rede de
fornecedores cujas atividades sdo: “divulgar os associados, fortalecer parcerias comerciais,
prospectar novos mercados, buscar inovacGes tecnolégicas em conjunto e promover acoes
para a capacitagcao profissional das equipes envolvidas”. Por outro lado, a Empresa Pi afirmou
que foi criada uma rede, mas esta se desfez devido a a¢des oportunistas de alguns membros.

Ac0Oes cooperativas entre empresas e IEPs ocorrem em pequena intensidade. Somente
a Empresa Tau destacou cooperar com o CETEMO continuamente, em um projeto chamado
Theoprax, com o objetivo de possibilitar que alunos realizem seus trabalhos finais de curso
através do desenvolvimento de produtos nas instalacdes da empresa, 0s quais, algumas vezes,

sdo colocados no mercado. A Empresa Sigma citou iniciou um projeto de transferéncia de
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tecnologia com a UCS-CARVI, mas este ndo prosperou. A Empresa RGO manifestou que as
relagcbes com IEPs s&o insipientes na empresa.

Um desafio que existe no cluster, segundo a UCS-CARVI é uma integracdo mais
ampla. “Hoje o grande desafio também ¢ fazer com que os municipios da regido ajam
colaborativamente perante o0 APL e ndo mais ajam individualmente perante o APL”.

O quadro 21 resume os itens relacionados com a andlise dos spillovers na CC do
Cluster Moveleiro.

Spillovers Resultados empiricos
- Relagdes informais | - Presenca de inimeros contatos informais no cluster, principalmente em Bento
existentes Goncalves devido a concentragdo de empresas.

- A maioria das empresas troca informacdes.
- A troca de informacBes ocorre em diferentes dimensdes, ndo somente na

tecnologica.
- Rotatividade de pessoal | - A rotatividade de pessoal é baixa, ndo sendo uma fonte expressiva de spillovers.
no cluster - Nas empresas spin-off, o conhecimento é levado da organizagdo origem para a

empresa criada.

- Atividades colaborativas | - Ac¢Bes colaborativas e visitas coletivas a eventos e missfes possibilitam a
entre 0s membros difusdo de conhecimento informalmente.

- TerceirizagBes e parcerias ocorrem em pequena quantidade, mas possibilitam a
geracdo de spillovers formais.

- Redes de colaboracdo geram spillovers, porém em pouca quantidade neste
cluster.

- Acles entre empresas e IEPs ocorrem com pouca intensidade; IEPs ndo séo
fontes expressivas de spillovers.

Quadro 21 — Influéncia dos spillovers na CC do Cluster Moveleiro

Os spillovers sdo abundantes no Cluster Moveleiro. A exposicdo de um produto
representa uma forma de conhecimento que transborda daquele que o criou para 0 mercado,
facilitando as copias de produtos, neste cluster. Os contatos existentes entre as pessoas
potencializam a troca de informacdes, 0 que apdia a criacdo de conhecimento em diferentes
dimensoes.

A rotatividade de pessoal ndo é alta no Cluster Moveleiro, o que limita sua
importancia como fonte de spillovers. As empresas spin-off sdo mais significativos para a
CCC, pois o criador da empresa geralmente possui uma maior base de conhecimento, levada
para a nova empresa, do que um empregado com atuacdo reduzida.

A realizacdo de projetos e de outras atividades colaborativas ndo ocorre em grande
intensidade, fazendo com que os spillovers formais, oriundos destas acdes colaborativas,
sejam escassos. Uma fonte de spillovers, através de contatos informais, é a participacdo
coletiva em eventos, pois as pessoas conversam e trocam experiéncias de suas organizacoes.
Projetos com IEPs sdo pouco comuns, fazendo com que as IEPs do cluster tenham pouca

participacdo na geracgéo de spillovers.
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5.3.3.6 Influéncia da Capacidade Absortiva na Criagdo de Conhecimento

Tanto os componentes da governanca quanto as empresas e IEPs buscam capacitar-se
continuamente. As atividades realizadas e as experiéncias adquiridas aumentam a capacidade
absortiva, no entanto, restringir-se ao conhecimento obtido pela experiéncia limitaria a sua
criacao.

A governanga realiza algumas agOes visando aumentar a sua base de conhecimento,
investindo em sua capacidade absortiva, conforme destacaram Cohen e Levinthal (1990). Para
se capacitar, a equipe do SINDMOVEIS participa, algumas vezes, das feiras, missdes e cursos
oferecidos para os associados. O SEBRAE nacional realiza capacitacfes para 0s seus gestores
de projeto, que também participam de missGes no exterior e no Brasil, visitam outros clusters
moveleiros para obter mais conhecimento. O CETEMO possui parcerias com centros
internacionais que possibilitam o intercambio.

As empresas também buscam se capacitar de diferentes formas, investindo no
incremento da capacidade absortiva, corroborando com Kodama (2008). Diversas empresas,
como as empresas RO, Sigma, Upsilon e Pi destacaram que apoOiam, inclusive
financeiramente, a capacitacdo de seus empregados em diferentes niveis, desde operacdes de
chdo-de-fabrica até pds-graduacbes. A Empresa Sigma destacou que os avancos do mercado
local sdo facilmente identificados e absorvidos pelas empresas. A participacdo nas
associacdes também é outra maneira de se desenvolver a capacidade absortiva, a Empresa Tau
destacou que “tudo aquilo que a gente faz é baseado nesse conhecimento, na convivéncia com
as outras empresas”. A Empresa Omicron também destacou que a participagdo em diferentes
associagdes possibilita o acesso a informagdes, “necessarias para uma pequena empresa’.

Os principais gatekeepers sdao 0s componentes da governanca, principalmente o CGl, a
MOVERGS, o SINDMOVEIS e o SINDMADEIRA, que agem na difusdo de informagdes,
como destacado no item 5.3.3.4. O CGI tem como papel principal o de gatekeeper e atua
buscando dar significado para as informacdes obtidas antes de divulga-las, conforme descrito
por Morrison (2004). N&o foi identificada nenhuma empresa que se destaque como
gatekeeper. A Empresa Omicron citou que, no grupo em que ela participa a transmissdo de
informacGes ocorre de maneira equilibrada entre os diferentes membros. Uma excecédo
quando as empresas atuam como gatekeepers é a difusdo de conhecimentos obtidos em feiras
e missoes.

A complementaridade de conhecimentos ndo ocorre com intensidade no Cluster

Moveleiro, que é prioritariamente horizontal e o portfélio de parceiros locais das empresas é
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pequeno, corroborando com Bathelt, Malmberg e Maskell (2004). A utilizacdo de
fornecedores de dentro do cluster varia entre as empresas, a Empresa Upsilon afirmou que
compra muita matéria-prima localmente, as empresas Pi e Tau afirmaram que compram
algumas entre as matérias-primas principais na regido e no estado e a Empresa R destacou
que n&o prioriza fornecedores regionais. Agdes colaborativas entre moveleiros e fornecedores
sdo pouco frequentes, somente a MOVERGS citou que existem casos onde empresas
demandam de seus fornecedores produtos especificos, por exemplo, um produto mais
ecolégico e uma determinada tinta. A pouca complementaridade restringe a criacdo de
conhecimento conjunta.

A escolha por importar méaquinas, feita nos anos de 1980, alavancou a tecnologia
utilizada pelas empresas, mas dificultou o desenvolvimento de fornecedores locais. Para tentar
mudar essa situacdo, existe, atualmente, uma iniciativa de desenvolver fornecedores. Em
relacdo a materia-prima, estdo sendo implantadas trés fabricas que cobrirdo o mercado local
de MDF e comercializardo fora do estado, mudando o perfil local de comprador para
vendedor. A implantacdo dessas fabricas foi demandada pela MOVERGS e apoiada pela
SEDAI, o que configura uma acao para aumentar a complementaridade entre as organizagdes
do cluster, corroborando com Rosiello (2007).

As IEPs procuram atuar de maneira complementar entre si, mas pouco complementam
as empresas. A UCS-CARVI ndo estruturou determinados laboratorios internamente para
evitar a concorréncia, organizou apenas laboratérios ndo contemplados pelo CETEMO. A
complementaridade entre empresas e IEPs é pequena devido a maturidade da tecnologia,
corroborando com Tidd, Bessant e Pavitt (2005).

A necessidade de se buscar maquinario e tendéncias externamente impulsiona acdes
com organizagOes externas e a participacdo em eventos, no entanto, atividades conjuntas
ainda sdo pontuais. Algumas empresas buscam parceiros em outros paises visando adquirir
know-how e comercializar de produtos destes parceiros, mas acdes neste sentido ainda sédo
incipientes. Um exemplo é uma parceria de transferéncia de conhecimento existente com a
provincia de Pordenone, na Italia, que possibilita o intercdmbio de alunos e a visitacdo de
grupos de pessoas em empresas e feiras na Itélia, por brasileiros, e vice-versa. Outro exemplo
é um projeto a participacdo no projeto Brazilian Furniture, que propicia a troca de
conhecimento com outras empresas do pais e possibilita a absorcdo de conhecimento,
especificamente, sobre exportacbes. A¢bes conjuntas com organizacdes externas estdo

aumentando, o que possibilitara, no futuro, intensificar a entrada de conhecimento externo.
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Diversas empresas buscam informacdes, fora do estado e do pais, promovem a
aquisicdo de tecnologia e comercializam seus produtos, utilizando as feiras como uma forma
de se obter conhecimento, corroborando com Chen (2009). Ag¢des no exterior ndo se referem
somente a ida a eventos, uma das empresas entrevistadas possuiu um escritério na Italia “para
buscar novos mercados e produtos, ver o que esta acontecendo e trazer novas idéias”, segundo
o SINDMOVEIS. O descolamento do cluster na busca de conhecimento ocorre com empresas
de maior porte, pois estas possuem mais recursos e independéncia, o que, todavia, nédo
diminui o envolvimento dessas em relagéo ao cluster.

O quadro 22 resume os itens relativos a analise da influéncia da capacidade absortiva
na CC do Cluster Moveleiro.

Capacidade absortiva Resultados empiricos
- Investimentos diretos na | - Ac¢des visando desenvolver o conhecimento tanto da governanca quanto das
capacidade absortiva empresas sao freqientes, principalmente através de capacitages.
- Acdo dos gatekeepers - O CGI moveis foi criado com objetivo especifico de ser um gatekeeper mas sua

atuacdo ainda é pequena.

- A MOVERGS e os sindicatos, sdo os principais gatekeepers do cluster.

- A Acdo das IEPs como gatekeepers é restrita.

- Empresas s6 atuam como gatekeepers através da difusdo de informacdes obtidas
em eventos.

- Complementaridade | - A complementaridade é pequena, embora haja presenca da cadeia produtiva do
entre os membros cluster.

- Acdes colaborativas entre moveleiros ocorrem em pequena intensidade.

- Fornecedores de matéria-prima locais estdo aumentando em quantidade.

- Fornecedores de maquinas e equipamentos estdo aumentando, mas a maioria das
aquisicOes de moveleiros advém de fornecedores externos ao pais.

- Atividades colaborativas | - Colaboracdo no desenvolvimento de produtos com empresas externas ao cluster
com organizacdes externas | ndo foram identificadas.

ao cluster - Colaboragdes no sentido de comercializagdo de produtos sdo incipientes.

- A percepcdo da importdncia do cluster por empresas estrangeiras tem
incentivado relagBes com empresas e institui¢oes locais.

Quadro 22 — Influéncia da capacidade absortiva na CC do Cluster Moveleiro

Os diferentes atores investem diretamente na capacidade absortiva. As acdes de
desenvolvimento do conhecimento interno das organizacbes elevam a capacidade absortiva
organizacional e, conseqlientemente, aumentam a capacidade absortiva do cluster.

As diferentes instituicdes existentes no cluster atuam como gatekeepers. O CGlI
deveria ser o principal gatekeeper do cluster devido aos seus objetivos, no entanto, sua
representatividade na difusdo de informacdes ainda é relativamente pequena, 0 que mantém a
MOVERGS e os sindicatos como os principais difusores de informacdo no cluster. O perfil
das organizaces do cluster, de ndo desenvolverem tecnologia e sim de utilizar a tecnologia de
fornecedores faz com que as IEPs ndo atuem fortemente como gatekeepers, com exce¢éo da

divulgacdo de Caderno de Referéncias do Mobiliario, distribuido pelo CETEMO.
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A complementaridade dos membros do cluster é limitada. Embora os fornecedores
estejam aumentando, as relacGes cliente-fornecedor dos moveleiros com fornecedores locais
ainda € reduzida. As relacdes entre empresas ocorrem mais em acgdes coletivas para o cluster e
nas participacdes em eventos, do que em acdes conjuntas visando desenvolver produtos em
parceria. Desta forma, acdes conjuntas sdo pouco importantes para potencializar a capacidade
absortiva do cluster.

AcOes colaborativas com organizacdes externas ndo sdo freqientes. As acgdes
colaborativas também estdo crescendo através de parcerias com empresas e IEPs estrangeiras,
0 que fortalece 0 acesso ao conhecimento e aumenta capacidade absortiva dos membros e do
cluster.

A capacidade absortiva do cluster é relativamente alta, decorrente da similaridade de
conhecimento e das necessidades dos membros, mas observa-se que poderia avangar caso

houvesse maior complementaridade e mais a¢des cooperativas.
5.3.3.7 Influéncia do Envolvimento dos Membros na Criacdo de Conhecimento

A participacdo das empresas € alta quando comparada com outros cluster e outros
setores, mas poderia ser maior, segundo o CGIl. A UCS-CARVI citou que 20% das empresas
sdo ativas e 80% nédo realizam atividades empreendedoras.

A participacdo depende de caracteristicas do empresario e da empresa. A MOVERGS
destacou que as pessoas que participam ativamente sdo mais empreendedoras e tém uma
maior preocupacdo com a resolucdo de problemas coletivos, aléem disso, vislumbram que a
participardo trara resultados para a empresa. Segundo o CGI, “a média do setor ¢ importante
para 0 crescimento delas e para a vida delas”. Todos os entrevistados afirmaram que
participam das acdes do cluster, no entanto, como citado pela Empresa Upsilon, a participacédo
depende do interesse na acédo e na disponibilidade do empresario. O CGI destacou que muitas
atividades realizadas demandam a participacdo das empresas, mas que esta se tentando
minimiza-las, pois a principal preocupagdo do empresario ¢ ‘cuidar de sua empresa’ ¢ se 0
empresario ndo se beneficiasse diretamente, ele ndo participaria. Ha uma cultura forte na
questdo do social, mas a logica do empresario é o beneficio individual. A falta de tempo é
destacada pela Empresa Sigma e SEBRAE como o motivo pelo qual micro e pequenos
empresarios pouco participem. Grandes empresas também ndo participam intensivamente,

elas atuam mais nos bastidores do que nas ac¢des do Cluster Moveleiro.
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Uma maior participacdo traz beneficios para as empresas. A participacdo das
empresas, segundo o SEBRAE, inicia por obrigacao e, apds, é criado o habito e torna-se uma
acdo por livre e espontanea vontade. As empresas sdo obrigadas a participar de reunides e de
outras atividades para ter acesso a recursos do SEBRAE. A constituicdo dos grupos pelo
SEBRAE impulsionou a participagdo por possibilitar alguns beneficios, ndo sO recursos
financeiros, mas também o acesso a informacéo, tecnologia e a potenciais parceiros. O CGl
também afirmou que os membros mais participativos obtém mais conhecimento. O
SINDMOVEIS destacou que “quem participa tem sempre mais chances de conseguir o que
quer, mas... 0 sindicato tem que visar ao bem de todos”, corroborando com Bathelt e Taylor
(2004). Uma maior participacdo dos membros potencializa a CCC, pois as interacOes levam a
criagdo de conhecimento, conforme destacaram Brown e Duguid (1991) e Tsoukas (1996).

Pessoas de cidades mais distantes participam menos da MOVERGS e, para incentivar
a participacdo, foram feitos encontros em diferentes cidades. Normalmente, organizacdes
situadas em distantes de Bento Gongalves participam quando existe algum projeto especifico
ao qual elas desejam envolver-se, pois para participar de determinados projetos € necessario
ser membro da MOVERGS.

Empresas como a RO e a Upsilon, através dos entrevistados, afirmaram que existe
confianca entre a maioria dos membros do cluster. A Empresa Tau citou que sem a confianca
“nao fariamos aqui as maiores feiras do setor no Brasil”. A Empresa Sigma afirmou que ha
mais unido do que em outros setores e que a “existéncia de grandes entidades aumenta a
unido”, ou seja, a atuagdo, principalmente da MOVERGS, fortalece a participacdo e a
confianga. Uma maior confianca implica uma maior participacdo, confirmando o que foi
afirmado por Uzzi (1996).

A confianga aumenta quando aumentam as afinidades dentro do grupo, segundo o
SEBRAE. A confianca ocorre, pois, segundo o SINDMOVEIS, o empresario consegue dividir
0 que ¢ individual e o que é acdo coletiva, possibilitando a cooperacdo e minimizando o
sentimento de concorréncia quando estao trabalhando em prol do coletivo.

Pequenos grupos possibilitam uma maior confianca. No grupo de Caxias do Sul as
pessoas se confiam bastante, tanto que o grupo existe ha cerca de 15 anos, segundo a Empresa
Omicron, o que possibilita a troca de informacdes confidenciais.

A percepcdo de confianca, no entanto, ndo é uma unanimidade. A UCS-CARVI
afirmou que ha desconfianca principalmente em relacdo a empresas que foram criadas por ex-

empregados e tornaram-se concorrentes da empresa de onde se originaram. O
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SINDMADEIRA n&o percebe muita confianca entre seus membros, afirmando que o0s
empresarios sdo individualistas e s6 se unem por necessidade.
O quadro 23 resume os itens condizentes a analise da influéncia do envolvimento dos

membros na CC do Cluster Moveleiro.

Envolvimento dos Resultados empiricos
membros
- Participacdo dos | - A participacdo no cluster é alta.
membros - Os participantes mais ativos possuem perfil empreendedor e preocupagdo com

problemas coletivos.

- As empresas participam visando beneficiar o cluster mas, principalmente, a si
mesmas.

- Pequenas empresas participam menos.

- As maiores empresas participam menos do que empresas de médio porte.

- Empresas que mais participam beneficiam-se mais.

- A percepcao da obtencdo de resultados incentiva a participacao.

- A governanga procura incentivar a participacdo, mas evita sobrecarregar 0s

membros.
- Nivel de confianga entre | - Predominancia de atmosfera de confianca no cluster.
0s membros - Em pequenos grupos as relacdes de confianca sdo mais estreitas.

- Acdes das associacles, principalmente a MOVERGS, fortalecem a confianca.

Quadro 23 — Influéncia do envolvimento dos membros na CC do Cluster Moveleiro

A participacdo no cluster é relativamente alta. A concretizacdo de grandes eventos e de
acOes beneficiando a coletividade faz com que exista uma percepcdo de que resultados
conjuntos sdo obtidos, incentivando a participacdo. Da mesma forma, a participacdo em
pequenos grupos, como os do SEBRAE, é impulsionada pelos beneficios referentes a troca de
informacGes e a obtencdo de fomento. Em grupos onde esses resultados ainda ndo foram
percebidos a participacdo € menor.

A maioria dos entrevistados destacou que existe confianca entre os membros do
cluster. As associaces exercem um importante papel no desenvolvimento desta confianca,
pois elas sdo responsaveis pela coordenacdo as a¢Bes coletivas, 0 que aproxima os interesses,

possibilitando o desenvolvimento da confianca.
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5.4  CASO 3: CLUSTER POLO DE MODA DA SERRA GAUCHA — RS (BRASIL)

Este item refere-se ao estudo de caso no Cluster Bioméditerranée. Inicialmente, o
cluster € caracterizado, em seguida é explicado como foi realizada a coleta de dados,
posteriormente, sdo analisados os resultados empiricos a partir das proposicoes de pesquisa.

5.4.1 Caracterizacdo do Polo de Moda da Serra Gaucha

O setor téxtil da serra gaucha tem raizes histéricas. Segundo o SEBRAE, o lanificio
Sdo Pedro no distrito de Caxias do Sul de Galépolis foi criado ha 110 anos. O tric6 era feito
por donas de casa que ndo trabalhavam fora e que, em alguns casos, eram casadas com
caminhoneiros que levavam o produto para vender em suas viagens. Desta forma surgiram
algumas grandes empresas como a Anselmi, em Farroupilna. O polo de moda intima de
Guaporé, que faz parte do Cluster da Moda, teve inicio mais recente, em 1993. As empresas
surgiram visando suprir uma necessidade associada ao pélo de joias existente na regido.
Vendedores comercializavam joias de Guaporé em conjunto com lingeries comprados em
outros locais. A partir desta demanda algumas pessoas comecaram a produzir lingeries
localmente, o que trouxe bons resultados econdmicos e impulsionou o desenvolvimento do
setor na cidade.

A formalizacdo do setor téxtil na regido teve inicio em 1952, com a criacdo da
Associacdo Profissional das Industrias de Fiacdo e Tecelagem de Caxias do Sul
(FITEMASUL). Em 1956 o FITEMASUL passou a ser reconhecido como o sindicato do setor
(FITEMASUL, 2009). Em 2002 teve inicio um processo de discussdo do setor de moda a
partir de iniciativa da prefeitura de Caxias do Sul envolvendo entidades de classe, instituicdes
de ensino e pesquisa, empresarios, 6rgaos de apoio, entre outros. Percebeu-se entdo a
importancia de se organizar o setor e de se atuar de forma cooperada, ndo somente em Caxias
do Sul, mas também em outras cidades da regido: Farroupilha, Flores da Cunha, Guaporé,
Carlos Barbosa e Nova Petropolis. Essa iniciativa originou a associacdo Polo de Moda da
Serra Gatcha®, cluster que teve seu primeiro protocolo de intengdes assinado em 2003 e foi
formalizado como uma associacdo em marco de 2007 (POLO DE MODA, 2009).

O Cluster da Moda inclui empresas de confeccdo, malharia e moda intima. A sua

missdo ¢ “Promover, integrar e desenvolver o setor de moda da serra gatcha”, visando

® Para simplificar e reduzir a repeticdo o Pélo de Moda da Serra Gaticha ser4 tratado como Cluster da Moda.
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otimizar a eficicia da infra-estrutura do setor através de relagBes de cooperacdo entre
empresas e 0s demais membros (POLO DE MODA, 2009).

A composicdo do setor téxtil incluido na area geogréfica do Cluster da Moda é
prioritariamente de micro e pequenas empresas, com poucas exce¢des. De acordo com o
FITEMASUL, na atualidade, existem na regido cerca de 630 empresas de malharia,
principalmente em Caxias do Sul e Farroupilha. Nao considerando Farroupilha, o setor gera
cerca de 5.000 empregos diretos, dos quais mais de 1.600 sdo da Unica empresa de grande
porte existente, a tecelagem Pettenati. De médio porte, na regido de Caxias do Sul existem
somente trés empresas: a Sul Téxtil, que atua com fiacdo e tecelagem, e duas malharias, de
acordo com 0 SEBRAE de Caxias do Sul. No setor de confec¢do sdo mais de 2.000 empresas
sendo que a maior possui somente 160 empregados, segundo a diretoria do Cluster da Moda.
Em Guaporé sdo 138 empresas de confeccdo, com 788 empregos diretos gerados, segundo a
prefeitura de Guaporé, sendo que somente duas sdo de medio porte, de acordo com o
SEBRAE de Guaporé. Apesar da grande quantidade de empresas, somente cerca de 80, dos
diferentes setores, sdo membros ativos do Cluster da Moda.

Atualmente, o Cluster da Moda tem como parceiros, que compdem o conselho
administrativo: Secretaria de Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais do Rio Grande
do Sul (SEDAI), Prefeitura de Caxias do Sul, Prefeitura de Farroupilha, Prefeitura de
Guaporé, Centro Empresarial de Flores da Cunha, Camara de Inddstria e Comércio e Servicos
de Caxias do Sul, Associacdo Profissional das Industrias de Fiacdo e Tecelagem de Caxias do
Sul (FITEMASUL), Sindicato das Industrias do Vestuario e do Calgado do Nordeste Galcho
SINDVEST), Federacéo das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul (FIERGS/RS) Moda,
SEBRAE-RS, SENAI-RS e Universidade de Caxias do Sul (UCS) (POLO DE MODA, 2009).
O Cluster da Moda tem ainda uma equipe operacional com duas pessoas: uma executiva e

uma secretaria.

A governanca do Cluster da Moda é composta pelo conselho administrativo, apoiado
por uma diretoria, um conselho fiscal e um conselho de ética. As atividades sdo planejadas e
executadas por cinco grupos de trabalho (GTs): GT Design, GT Marketing, GT Mercado, GT
Qualificacdo e Tecnologia e GT Projetos (POLO DE MODA, 2009). O GT Design trata a
melhoria do produto, agregando valor através do design; o GT Marketing trata a imagem e
divulgacdo do Cluster da Moda; o GT Mercado planeja acGes para participacdo em feiras,
missOes e rodadas de negdcio e negociacdes junto a ApexBrasil e Associacdo Brasileira da

Indlstria Téxtil (ABIT); o GT Qualificacdo e Tecnologia busca atender as demandas
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referentes & qualificagdo profissional; e o GT Projetos busca recursos para a realizacdo de
projetos. Estes grupos sdo compostos por algumas pessoas de componentes da governanca,
principalmente UCS e SEBRAE, e de empresarios, que atuam de forma voluntaria.

5.4.2 Coleta de dados no P6lo de Moda da Serra Gaucha

No total foram realizadas dezenove entrevistas de julho a agosto de 2009. Foram
entrevistados: trés gestores do P6lo de Moda da Serra Gaucha, dois gestores dos sindicatos
(FITEMASUL e SINDVEST), nove gestores de empresas (sendo que dois deles além de
falarem das empresas também responderam como gestores do cluster), trés gestores de
agentes governamentais (SEDAI, prefeitura de Caxias do Sul e prefeitura de Guaporé), dois
gestores de IEPs, dois gestores do SEBRAE. Todas as entrevistas foram realizadas
pessoalmente. As entrevistas tiveram, em media, quarenta e nove minutos. A relacdo das
organizag0es entrevistadas esta disponivel no anexo G. O verdadeiro nome das empresas foi

alterado no texto para dificultar a identificagéo.
5.4.3 Analise dos Resultados do Caso

A seguir sdo apresentadas as analises relativas ao Cluster da Moda a partir de cada

proposicdo de pesquisa.
5.4.3.1 Influéncia do Setor Industrial do Cluster na Criacdo de Conhecimento

O setor téxtil é considerado de baixa tecnologia, segundo a OECD (2007). O cluster
pesquisado constitui-se de produtores de roupas, com pouca inovacdo tecnoldgica, pois as
inovaces do setor sdo realizadas, principalmente, pelos produtores de tecido e de maquinas.

O perfil de baixa tecnologia implica uma menor criacdo de conhecimento, conforme
Pinch et al. (2003), entretanto, outras caracteristicas do cluster a favorece. Diferenciar-se é
fundamental para as empresas do cluster, pois hd muita concorréncia, principalmente de
produtos importados da China. Além disso, a alta sazonalidade faz com que os produtos
tenham uma vida curta e o desenvolvimento de novos produtos seja continuo.

Apesar de o desenvolvimento tecnoldgico ndo ser intenso no cluster, a criacdo de
novos produtos é permanente e o design precisa ser continuamente aperfeicoado. A
necessidade do desenvolvimento de produtos diferenciados é amplamente propagada por

diferentes membros da governanca do Cluster da Moda, no entanto, ndo € considerada uma
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caracteristica das empresas locais por diferentes entrevistados como, a UCS, um diretor do
Cluster da Moda e a Empresa Dio.

As empresas ativas no cluster utilizam-se de estratégias distintas, buscando a
diferenciagdo. As empresas Dio e Eksi utilizam tecidos de diferentes texturas nos seus
produtos, tais como fibras de bambu; empresas do Cluster da Moda intima de Guaporé
aplicam joias em alguns produtos e a Empresa Enea procura diferentes estratégias de
valorizagdo de seus produtos, como a aplicacdo de uma boneca em um produto. Essas
estratégias tém impulsionado o desenvolvimento econdmico dos membros ativos no Cluster
da Moda.

A Dbusca da diferenciacdo pelas empresas do cluster incentiva a criagdo de
conhecimento no nivel organizacional. A¢des de criacdo de conhecimento tecnoldgico
conjuntas ndo sao significativas no nivel do cluster, corroborando com Biggiero (2006), que
afirmou que em clusters com menor nivel tecnolégico a criagdo de conhecimento ocorre
principalmente de forma isolada. A utilizagdo das mesmas tendéncias em diversas empresas
constitui-se em um conhecimento do cluster.

Um projeto para criacao de identidade para o cluster esta sendo proposto pela UCS. A
realizacdo deste projeto visa criar uma identidade para o cluster, o que orientaria a criagdo de
conhecimento de forma mais ampla, pois diferentes empresas utilizar-se-iam desta identidade
em seus produtos, ampliando o conhecimento para o cluster.

O curto ciclo de vida dos produtos e a facilidade de copia dificultam a protecdo de
conhecimento, patentes inexistem no cluster. Quando um produto é colocado no mercado
qualquer concorrente tem acesso ao produto, pode copia-lo e, ainda realizar alteracGes que
distingam a cdpia do produto original, impossibilitando a comprovacdo da réplica. Neste
cluster, a maioria dos mecanismos de protecéo intelectual sdo pouco eficazes, corroborando
com Hurmelinna, Kyléheiko e Jauhiainen (2007).

Uma forma de protecdo utilizada é através do desenvolvimento de tecidos exclusivos
junto a fornecedores, como faz a Empresa Dio, mas esta exclusividade é por poucos meses e €
dificultada pelo fato de as empresas terem pequeno porte e ndo terem forca perante o0s
fornecedores. Este € um mecanismo aumenta o tempo despendido para coOpia pela
concorréncia, conforme citado por Gonzélez-Alvarez e Nieto-Antolin (2007), trazendo
vantagens competitivas temporarias.

O quadro 24 resume os itens sobre a analise da influéncia do setor industrial na CC do
Cluster da Moda.
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Setor industrial Andlise do Cluster da Moda
- Nivel tecnolégico do | - O cluster é caracterizado por baixa tecnologia. A baixa CC ocorre em termos de
cluster desenvolvimento de tecnologia, no entanto, o dinamismo necessario para 0
continuo desenvolvimento de novos produtos impulsiona a CC, particularmente
em design.

- A CC preponderante em design fortalece a CC individual e reduz o incentivo
para a CC coletiva.

- Importancia da protegéo | - Patentes ndo sdo utilizadas no setor devido ao répido ciclo de vida dos produtos,
de propriedade intelectual | & facilidade de cdpias e a dificuldade de comprovagao das imitagdes.

- A exclusividade de determinado tecido protege temporariamente da imitacdo
pelos concorrentes.

- O cluster tem estimulado a CC de conhecimento através do design e a reducdo
da possibilidade de imitacoes.

Quadro 24 — Influéncia do setor industrial na CC do Cluster da Moda

As caracteristicas do setor (baixa tecnologia) e os mecanismos de protecdo de
conhecimento pouco efetivos e utilizados limitam a criagdo de conhecimento. No entanto,
essa limitacdo ocorre primordialmente no desenvolvimento tecnologico. Identificou-se que os
membros acumulam conhecimento associado a diferenciagdo através do design. O dinamismo
e a particularidade dos produtos desenvolvidos por cada empresa fortalecem a criacdo de
conhecimento organizacional e dificultam as acdes coletivas por ndo existir, na atualidade, um
direcionamento para o desenvolvimento de acGes que promovam a criacdo de conhecimento

coletiva.
5.4.3.2 Influéncia do Estagio do Ciclo de Vida do Cluster na Criacdo de Conhecimento

O cluster compde-se de trés setores distintos em diferentes estagios de
desenvolvimento. O setor de confecgdes, prevalente no cluster, estavel, com pouca criacédo e
fechamento de empresas, segundo informacgdes da prefeitura de Caxias do Sul, da Empresa
Pende e do SINDVEST; o setor de malharias, decrescente em Caxias do Sul e em fase de
crescimento em Farroupilha, segundo informacdes da Empresa Okto e do FITEMASUL; o
setor de moda intima de Guaporé, em forte crescimento, com a criacdo de empresas em
pequenas cidades proximas, segundo informacdes da prefeitura de Guaporé e da Empresa
Epta.

Uma iniciativa visando incentivar a criacdo de empresas foi realizada pela UCS,
através da criacdo de uma incubadora. No entanto, a iniciativa ndo teve sucesso pois, segundo
a UCS as empresas incubadas tinham projetos bons, mas eram em pouca quantidade, o que
provocou o encolhimento da iniciativa.

A classificacdo do cluster é dificultada pela grande segmentacdo, no entanto, como o

centro das atividades e a maior participacdo localizam-se em Caxias do Sul, ele foi analisado
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com as peculiaridades desta cidade. O setor ja teve maior expressividade na regido do que na
atualidade, tendo um boom na década de 1980, segundo a UCS, seguido de uma queda
expressiva na década de 1990, de acordo com a prefeitura de Caxias do Sul. Atualmente o
cluster tem se revigorado, a partir da formalizagdo da entidade Cluster da Moda, apesar de
que, conforme citado pela Empresa Enea, ele poderia estar mais estruturado. Outros atores
como a UCS, através de seu curso de moda, e os sindicatos com seus grupos de estudo de
moda, proporcionam suporte ao revigoramento do cluster ao qualificarem mao-de-obra
especializada para o cluster.

Considerando-se prioritariamente a cidade de Caxias do Sul, e as empresas de
confeccdo dessa cidade, por serem as mais participativas, o cluster ja passou pelos estagios
iniciais e busca impedir o declinio a partir de um redirecionamento pela diferenciacdo através
do design criativo de seus produtos. H& uma heterogeneidade que busca o revigoramento da
criacdo de conhecimento, 0 que caracteriza o cluster no estagio de redirecionamento, segundo
as classificacdes de Menzel e Fornahl (2009) e Solvell (2009). Caso fossem considerados
como clusters independentes, o setor de moda intima na regido de Guaporé classificar-se-ia
como em desenvolvimento e o setor de malharias, em Caxias do Sul, seria classificado como
em declinio.

Por estar em um setor avancado de desenvolvimento, o conhecimento explicito
prevalece sobre o tacito, conforme proposto por Audretsch e Feldman (1996). No caso do
cluster da moda, o conhecimento na forma de componentes (tecidos) e na forma de produtos,
é criado no nivel organizacional. Outras dimensfes de conhecimento associam-se mais ao
conhecimento tatico, pois as rotinas, por exemplo, para a execucao de projetos colaborativos,
ainda estdo sendo aperfeicoadas.

O quadro 25 resume os itens relativos a analise da influéncia do estagio de vida do
Cluster da Moda na CC.

Estagio do ciclo de vida Resultados empiricos
do cluster
- Estagio de | - A classificagdo mais préxima é de que o cluster esta em estdgio de
desenvolvimento do | redirecionamento, apoiado pela sua recente formalizagéo.
cluster - O estagio de redirecionamento reflete no aumento da CC em relacdo a periodos

anteriores. No entanto, o aumento da CC ocorre em uma velocidade lenta e
precisa ser impulsionada para impedir o declinio do cluster.

- A CC na dimensdo tecnologica reflete-se no nivel organizacional,
predominantemente de maneira explicita, mas ndo se expande para o nivel inter-
organizacional e do cluster.

Quadro 25 — Influéncia do estagio do ciclo de vida do Cluster da Moda na CC
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O Cluster da Moda esta, em sua maior parte, no estagio de redirecionamento das
atividades. Com a formalizacdo da entidade P6lo de Moda da Serra Galcha, o cluster esta se
revigorando através da criacdo de conhecimento em forma de produtos diferenciados

desenvolvidos pelos membros ativos.
5.4.3.3 Influéncia da Composic¢do do Cluster na Criacdo de Conhecimento

A maior parte das empresas do cluster é de pequeno porte. Essas empresas, segundo o
Cluster da Moda, sdo imediatistas e, por isso ndo tém seus interesses conciliados com o longo
prazo proposto pelo cluster, resultando em uma pequena participacdo. Além disso, segundo o
SINDVEST, muitas nédo estao profissionalizadas, tratando-se de empresas familiares.

Duas IEPs sé@o destacadas como envolvidas no cluster, inclusive na sua governanca, a
UCS, com o curso de moda, e 0 SENAI de Caxias do Sul, com os cursos do setor téxtil. As
relaces de IEPs com as empresas sdo poucas e, geralmente, limitam-se a realizacdo de cursos
e a contratacdo de mao-de-obra. Desta forma, o acesso a méao-de-obra especializada,
destacado por Rosiello (2007), ndo ocorre com a intensidade necessaria para suprir as
empresas, o que dificulta a criagdo de conhecimento.

A pequena participacao das IEPs leva a algumas consequéncias. O fato de o cluster ser
de baixa tecnologia implica uma pequena participacdo das IEPs e, conseqiientemente,em
pouca difusdo de spillovers pelas IEPs, corroborando com Owen-Smith e Powell (2004),
mesmo que exista uma prevaléncia de empresas de pequeno porte, discordando do que foi
destacado por Mueller (2006).

A percepcdo pelos empresarios em relacdo a quantidade de empresas do cluster, como
das empresas Dio e Eksi, é de que eles gostariam que existissem mais empresas atuantes no
mesmo nicho. A concentracdo possibilitaria a obtencdo de mais recursos e a realizacdo de
cursos especificos para esse nicho.

Né&o existe no cluster uma empresa ancora que impulsione a criacdo de conhecimento
como citaram Guerrieri e Petrobelli (2004) e Massini, Lewin e Greve (2005). A auséncia de
uma empresa com este perfil faz com que ndo exista um direcionamento, levando a uma
diluicdo da criacdo de conhecimento. A Pettenati, embora de grande porte, atua como
fornecedora e ndo como demandante de produtos e servicos de empresas locais, além disso,
ela ndo é a principal fornecedora da maioria das empresas do cluster.

A governanca do cluster € realizada pela entidade P6lo de Moda da Serra Gadcha, cuja

composicdo do conselho administrativo possibilita algumas vantagens para o cluster. A
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presenca de representantes do governo favorece a existéncia do suporte institucional, além de
potencializar o acesso a recursos advindos dos diferentes niveis de governo. O envolvimento
de representantes de diferentes cidades possibilita a difusdo das informacdes localmente, em
cada cidade. A presenca das principais IEPs locais do setor as aproxima das empresas e
favorece a adequacdo das agdes para as necessidades dessas empresas. O SEBRAE fornece
capacitacfes gerenciais e coordena grupos de micro e pequenas empresas. Os sindicatos
defendem os interesses de seus membros. O Pélo de Moda da Serra Gaucha ndo possui
representantes de empresas em seu conselho administrativo, no entanto, tenta-se compensar
esta auséncia através da preponderancia de empresas nos grupos de trabalho, responsaveis por
sugerir, coordenar e executar as agoes.

A composicdo da governanca ndo se adéqua inteiramente a nenhuma das
classificagdes propostas por Ehlinger, Perret e Chabaud (2007). A governanga possui atores
do governo em sua composicdo, mas tambem outros atores institucionais, caracterizando-a
parcialmente como uma governanga através de agentes do governo, com uma postura neutra,
sem centralizacdo de poder em algum membro especifico.

A composicdo da governanca favorece 0 acesso a atores externos, como ressaltado por
Loubaresse (2007). Além de agentes governamentais, a presenca da UCS possibilita o
desenvolvimento de projetos de interesse do Cluster da Moda que exigem a participacdo de
IEPs como, por exemplo, projetos financiados pelo CNPg. O fato de existir uma estrutura,
uma personalidade juridica que representa a governanca favorece a percepcdo dos
financiadores de que os recursos serdo aplicados adequadamente, segundo a SEDAL.

As instituices que participam da governanca possuem um capital social que auxilia o
cluster, como afirmaram Inkpen e Tsang (2005). A participacdo dos presidentes dos dois
sindicatos na FIERGS aproxima o Cluster da Moda deste ator, politicamente atuante, para
defender os interesses do setor e do cluster.

A governanca do cluster tem perfil generalista devido a uma pouca participacdo
efetiva de empresarios e o0 agente, ou seja, a executiva, tem experiéncia no setor, mas nao
como empresaria. Apesar de o setor existir ha mais de um século na regido, a formalizacdo do
cluster é recente, implicando na necessidade de acgdes estruturantes pela governanca e
favorecendo o perfil generalista do agente, o que corrobora com Loubaresse (2008). O agente
é legitimado pelo conselho e pelos membros do cluster e desenvolve um trabalho visando a
uma continuidade mesmo que a composicdo da diretoria seja modificada.

A mao-de-obra de costura sempre esteve presente no estado, segundo a UCS e o

SEBRAE, além disso, a existéncia de matérias-primas, como a 14, favoreceu o
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desenvolvimento do setor téxtil na regido. Estas competéncias possibilitaram a criagdo de
conhecimento, corroborando com Prahalad e Hamel (1990). Essas competéncias fizeram com
que o setor téxtil do Rio Grande do Sul fosse reconhecido nas décadas de 1970 a 1990 pela
qualidade dos seus produtos, segundo a UCS. No entanto, a partir da década de 1990,
comegou a perder espaco para outros estados no mercado nacional. Esta perda ocorreu devido
ao aumento da concorréncia e a reducdo da médo-de-obra.

Com o passar do tempo, a mao-de-obra qualificada, de costureiras, reduziu-se.
Trabalhar no setor ndo é considerado atrativo por pessoas jovens, existe até uma vergonha das
pessoas em dizer que trabalham com costura, conforme destacaram diversos entrevistados. A
mao-de-obra masculina é muito rara, pois 0s homens consideram a profissdao feminina. A nao
transmissdo do conhecimento em costura, de mde para filha, como ocorria em geracoes
anteriores, e a desvalorizagdo da profissdo reduziram a base de conhecimento existente na
regido.

A evolugdo do setor requer uma mao-de-obra especializada, além de costureiras. A
maior profissionalizacdo do setor e a disponibilidade de maquinas com alta tecnologia exigem
uma qualificacdo diferenciada para a mao-de-obra que ndo poderia ser suprida pela costureira
formada tradicionalmente. Os dirigentes também sdo carentes de qualificacdo, conforme
destacou o Cluster da Moda. Muitos empresarios, principalmente os mais antigos, possuem
pouca formacdo tedrica e somente alguns conseguem supri-la com outras capacidades que
impulsionam a empresa.

O envelhecimento da mao-de-obra tem causado preocupacdo e motivado acles
relativas a formacdo de novos empregados. A reducdo da disponibilidade da méo-de-obra
pode reduzir a criacdo de conhecimento do nivel do cluster para o nivel organizacional. As
formacdes existentes precisam suprir as necessidades, presentes e futuras, para que se
mantenha a cria¢do de conhecimento nos niveis atuais ou superiores.

As principais formacdes existentes na regido sdo o curso de design de moda da UCS e
as formac6es no setor téxtil, realizadas pelo SENAI de Caxias do Sul. No Cluster da Moda,
formacdes e universitarias sdo necessarias, corroborando com Andersson et al. (2004).

O curso de design de moda da UCS possibilita a profissionalizacdo. Esse curso € um
dos mais antigos do Brasil, criado em 1992, nascido a partir do setor, pois, segundo o Cluster
da Moda, hd uma integracdo entre a universidade e as empresas. Entretanto, ha dificuldade de
absorcdo dos profissionais nas empresas locais, somente empresas de maior porte contratam
formandos da UCS, pois estes atuam principalmente como estilistas e as empresas de menor

porte ndo possuem estrutura, de produgdo e financeira, necessaria para a contratacdo e
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aproveitamento desses profissionais. A UCS também tem buscado realizar outras formagdes,
como um MBA em gestdo da moda, realizada em parceria com um instituto de S&o Paulo.

Embora a absorcdo dos profissionais da UCS seja crescente, existem reclamacoes dos
empresarios de uma ndo adequacdo dos formandos as necessidades préaticas das empresas.
Esses profissionais tém que ser readaptados para a pratica organizacional e deveriam ficar um
maior tempo realizando estadgio nas empresas para conhecerem as necessidades, segundo
informaram as empresas Dio e Okto. Os formandos pensam em desenvolver produtos
altamente novos, diferenciados e inovadores, mas geralmente ndo é o0 que espera 0
empresario, que procura profissionais com um perfil de criagdo mais proximo aos produtos ja
feitos pela sua empresa e com mais conhecimento sobre o processo produtivo, segundo as
empresas Enea e Ena. A adequacdo das formacOes a necessidade das empresas, destacada por
Lall (1992), ndo ocorre plenamente no cluster.

O SENAI possui diversos cursos de longa e de curta duracdo, no setor de moda. Em
Caxias do Sul funciona a escola considerada a mais moderna no setor téxtil, dentre as
unidades do SENAI no estado. Recentemente, 0 SENAI comecou a atuar no setor em
Guaporé. Além de cursos basicos e de formacdo técnica o SENAI ministra cursos e realiza
consultorias relativas ao chdo-de-fabrica, por exemplo, para melhoria do layout de producéo.
O SENAI desenvolve também um programa do menor aprendiz que condiciona empresas, a
partir de certo porte, a financiarem o estudo de adolescentes de dezesseis e dezessete anos por
dois anos no SENALI, incluindo estagios na empresa.

Quanto ao SENAI, existem reclamacdes similares as da universidade. As empresas
declaram que o SENAI ndo capacita as pessoas de acordo com a necessidade das fabricas,
formando costureiras para trabalhem em casa ou cuja formacao ndo é suficiente e, ao chegar a
empresa é necessaria ainda uma ampla capacitacdo da pessoa, conforme citado pelo Cluster
da Moda. A busca por esses cursos no SENAI é considerada baixa, principalmente pelo pouco
interesse das pessoas em se qualificar no setor e pelo pequeno esforco das empresas em
qualificar seu pessoal, 0 que aumenta a caréncia de mdo-de-obra. Desde a criacdo do Cluster
da Moda busca-se uma maior proximidade entre os cursos ofertados pelo SENAI e as
necessidades organizacionais, mas empresas, como a EKksi, citam que ainda existe um
distanciamento em relacdo as necessidades.

Formac@es gerenciais também sdo oferecidas. O SEBRAE oferece uma ampla gama
de cursos com o objetivo de capacitacdo gerencial. Os empresarios e 0s gestores ja realizaram

e continuam realizando diferentes cursos, como citado pelas empresas Pende, Ena e Enea.
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O Cluster da Moda tem buscado fortalecer as formagdes existentes. A participacdo do
SENAI e da UCS no cluster facilita as interacfes, de onde surgem propostas de adaptacoes a
serem feitas nos cursos. A UCS realizou alteracGes recentes no curriculo do curso de design
de moda incluindo disciplinas como: fundamentos de malharia e de modelagem em malharia,
que ndo existiam anteriormente e que aproximam a formacgédo de necessidades locais.

As formacdes existentes potencializam a criagdo de conhecimento e a busca de
diferenciagdo, corroborando com Morosini (2004), e possibilitam um aumento na
‘inteligéncia’, como citado por Amin (1999). No entanto, as formagdes poderiam ter um papel
mais efetivo. As IEPs procuram estar proximas das empresas e buscam atender as
necessidades destas, no entanto ha ainda um distanciamento entre as formacGes e 0s anseios
das empresas. Parte dessa distancia advém da formacédo realizada pelas IEPs, mas as empresas
também precisam estar preparadas para os profissionais formados na universidade, pois eles
trazem conhecimentos que podem ser utilizados para a criacdo de novos produtos
potencializando a diferenciacao.

O quadro 26 resume a analise da influéncia da composicdo do Cluster da Moda na CC.

Composigdo do cluster Resultados empiricos
- Composicdo do cluster - Predominancia de empresas de pequeno porte com pouca estrutura e pouca CC.
- Empresas de porte médio e grande sdo poucas e ndo influenciam a CC no
cluster.

- As IEPs difundem conhecimento, em pequena escala.
- Percepcdo de que o cluster € pequeno, principalmente considerando as empresas
que participam ativamente, o que dificulta a CC coletiva em nichos do cluster.

- Composicédo da | - A governanca é composta por sindicatos, agentes governamentais, IEPs. As
governanca empresas participam através dos grupos de trabalho.

- A participagdo direta de membros governamentais no conselho do cluster
fortalece relagbes com atores institucionais e possibilita 0 acesso aos recursos
fornecidos pelos membros do conselho, apoiando a CC na dimensao estratégica e
relacional.

- A governanga tem perfil generalista.

- AcOes da governanga apdiam acdes estruturantes coletivas.

-Competéncia dos | - A principal competéncia de mado-de-obra do cluster, representada pelas
membros costureiras esta em declinio.

- A mdo-de-obra criativa, ou seja, os estilistas, tem uma absor¢do pequena mas
crescente pelas empresas. A maior absorcéo destes especialistas aumenta a CC.

- A maior parte dos gestores precisa ainda de capacitacdo gerencial.

- Formacgdes existentes - Caréncia nas formacd@es existentes na UCS e no SENAI, os cursos das IEPs tem
procurado adaptar-se progressivamente as necessidades das empresas.

- Formagdes gerenciais oferecidas pelo SEBRAE importantes para a capacitacdo
dos gestores.

- O proprio Cluster da Moda iniciou acfes de formagao para suprir a necessidade
das empresas.

Quadro 26 — Influéncia da composi¢é@o do Cluster da Moda na CC

A composicdo do cluster ndo é altamente favoravel a criacdo de conhecimento, mas

estd em desenvolvimento de forma a potencializad-la. Ha predominancia de pequenas
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empresas, nao existem empresas ancora que impulsionem a criacdo de conhecimento, além
disso, as IEPs ainda ndo suprem as necessidades. O cluster sé foi formalizado e estruturado,
com a constituicdo de uma governanca recentemente, o que justifica que o Cluster da Moda
ainda esta desenvolvendo suas relag@es, conquistando credibilidade e estruturando suas agdes.

A participagdo de atores institucionais na governanca ¢ um elemento que facilita as
relagbes e o apoio de agentes governamentais, principalmente daqueles diretamente
envolvidos. A participacdo de empresas na governanga é pequena, mas a forma de atuar por
grupos de trabalho, onde a presenca de empresarios é prevalente, reduz o distanciamento.

As competéncias existentes de mdo-de-obra qualificada tem se reduzido, mas agdes de
qualificacdo estdo sendo realizadas. Formagdes gerenciais estdo sendo realizadas,
principalmente através do SEBRAE, e 0s entrevistados buscam se capacitar.

5.4.3.4 Influéncia de AcOes da Governanca na Criacdo de Conhecimento

O principal objetivo do cluster é de antecipar exigéncias futuras, de longo prazo, por
isso, ele ndo apoia seus membros em problemas presentes. Outro objetivo € a integracdo do
setor, conforme citado pela Empresa Tesera, pelo FITEMASUL e por representantes do
cluster. A¢des sdo realizadas visando aumentar as relacdes entre 0s membros ativos no cluster
e também, particularmente, a quantidade de membros, entretanto, melhores resultados tém
sido obtidos na aproximacdo dos membros existentes do que na ampliacdo da quantidade de
membros. Apéds a criacdo da entidade Pdlo de Moda da Serra Galcha as organizagdes
aproximaram-se mais do que ocorria anteriormente, 0 que esta de acordo com Porter (1998),
que afirma que a simples proximidade geografica ndo gera relagdes.

O cluster ampliou as relacGes entre os atores institucionais envolvidos na governanca.
Um resultado obtido pelo Cluster da Moda é a integracdo dos dois sindicatos: SINDVEST e
FITEMASUL. Anteriormente a existéncia do Cluster da Moda, os dois rivalizavam-se e as
pessoas envolvidas nos grupos de moda de cada sindicato ndo se falavam, segundo o
presidente do Cluster da Moda. Apdés a formalizacdo do cluster os grupos uniram-se e
concretizaram a unido através da realizacdo conjunta do evento Integra Moda.
Complementando a acdo proposta por Mesquita (2007), relativa a aumentar a confianga entre
0s membros, o cluster atuou aumentando a confianga componentes da governanca.

O Cluster da Moda potencializa também a relacdo entre os componentes do conselho e
0s membros, segundo o SENAI e a Empresa Dio, e permite acesso a compradores,

fornecedores, universidades e outros atores institucionais através da participacdo no Cluster
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da Moda, conforme destacado pelas empresas Epta e Eksi. A UCS atua fortalecendo o elo
empresa-universidade e realiza eventos de curta duragdo buscando o envolvimento da
comunidade, onde se destaca a participacdo de egressos do curso de moda, todavia, a
participacdo de empresarios é pequena. Essas relaces decorrem da acdo de broker da
governanga do cluster, como destacado por Loubaresse (2007). A maior proximidade entre
diferentes atores possibilitou um maior acesso ao conhecimento e impulsionou a sua criagéo
tanto no nivel organizacional quanto no nivel do cluster.

O Cluster da Moda propbe acbes, mas elas, geralmente, sdo realizadas pelos
componentes do conselho administrativo, e pelos grupos de trabalho, conforme destacou a
UCS. Dentro dos grupos as pessoas envolvem-se e hd uma intensa relacdo entre os membros,
como citado pela Empresa Enea. Entretanto, a integracdo limita-se aos membros dos grupos,
falta ainda uma integracéo entre os grupos, o que foi percebido e gerou ac¢des para integra-los,
conforme citado pela Prefeitura de Caxias do Sul. A¢des visando aumentar as relacdes através
do endomarketing estdo sendo analisadas e serdo propostas pelo grupo de trabalho de
marketing. No caso de Guaporé, devido a distancia geografica da sede do Cluster da Moda, o
SEBRAE local exerce um papel de lideranca e de coordenacao do grupo.

Alguns eventos sdo promovidos e incluem em seus objetivos 0 aumento das relagdes
entre 0s membros. Um evento promovido pelo Cluster da Moda chamado Alinhavando Idéias
visa reunir uma quantidade pequena de empresarios, no maximo quinze, com o objetivo de
discutir temas especificos e, principalmente, aproximar 0s empresarios, por isso existem coffe
breaks onde os participantes conversam e desenvolvem relacbes. O espaco criado na
realizacdo destes eventos associa-se ao de ba. O ba é um espaco compartilhado que possibilita
as relacGes e pode ser um espaco fisico, virtual ou mental (NONAKA; KONNO, 1998).

As relagdes externas sdo necessarias para que o conhecimento nao fique restrito, como
destacado por Leonard-Barton (1992) e Bell e Albu (1999). Em termos de relacGes externas, o
Cluster da Moda tem um intercambio com uma entidade similar na Argentina, que possibilita
a troca de informacdes e a realizacdo de missdes para conhecer a realidade desse cluster.

O SEBRAE realiza a¢6es de troca de praticas e de resultados entre 0s seus consultores.
Os consultores de diferentes cidades trocam informacdes semanalmente e relinem-se
periodicamente para discutir sobre o andamento dos trabalhos realizados. Os contatos
extrapolam as cidades da regido e os consultores tém contato também com pessoas que atuam
em clusters do setor téxtil, em outros locais do pais.

A governanga do Cluster da Moda prioriza a realizacdo de agdes coletivas para

beneficiar diretamente o cluster. As relagdes internas sdo incentivadas para que os membros
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atuem, conjuntamente, buscando fortalecer o cluster e, como conseqiiéncia, beneficiar as
mesmas. Apesar dessa prioriza¢do, em alguns casos, séo favorecidos diretamente os membros.

Os atores da governanca do cluster sdo as principais fontes de informagfes para os
membros, com excecdo de informacdes sobre o nicho de atuacdo das empresas e sobre
concorrentes, conforme destacaram as empresas Epta, Pende e Enea. Os membros obtém, a
partir do cluster, informacdes estratégicas, corroborando com Van Lente et al. (2003).

Diferentes informacdes sdo difundidas no cluster. A participacdo de componentes da
governanga em entidades externas como a FIERGS e a ABIT possibilita 0o acesso a
informacGes externas, conforme destacado por Loubaresse (2007). O Cluster da Moda passa
informacGes sobre fomento, cursos, missdes empresariais, mercado e acdes de exportagdo. O
SINDVEST fornece informacdes politicas, sociais, econdmicas e promove a apresentacao de
cases de empresas para a difusdo de boas praticas. O FITEMASUL repassa as informacoes
que considera pertinentes para seus associados atraves de e-mail, newsletters, site e um
informativo quadrimestral, além disso, torna disponiveis fontes de pesquisa como revistas e
livros que podem ser utilizados por seus membros. O SENAI possui um portal da area téxtil
com informacGes disponibilizadas por professores locais e de outras cidades. A prefeitura
divulga poucas informacdes sobre o setor, como a quantidade de empresas e de empregos. O
Cluster da Moda divulga, através do site internet, a estrutura do Cluster da Moda, agenda de
eventos e noticias, mas nao disponibiliza ainda a lista de membros.

O Cluster da Moda realiza diferentes eventos, onde se destaca o Integra Moda, que
tem a participacdo de cerca de 800 pessoas, entre empresarios, designers e estudantes do
setor, membros do Cluster da Moda, externos ao cluster e também de outras regides do
estado, conforme citado por diversos entrevistados. Para realizar o Integra Moda, 0s grupos
dos dois sindicatos estudam tendéncias durante todo o ano e viajam ao exterior em busca de
informacBes a serem repassadas aos participantes do evento, segundo o FITEMASUL. O
SENAI também busca informacdes e as divulga, mas esta acdo ndo € local e sim nacional.
Além disso, os fornecedores realizam eventos para divulgacdo dos produtos a cada estacéo,
conforme citou a Empresa Dio. Esses eventos auxiliam as empresas no desenvolvimento de
suas colecoes.

Algumas acles sdo feitas para difundir a informacdo para as diferentes cidades. A
governanca ja fez uma acdo itinerante realizando as reunibes do conselho nas diferentes
cidades participantes do Cluster da Moda. Representantes de diferentes cidades participam
das reunides do Cluster da Moda, conforme citado no item 5.4.1, e levam informagGes para

sua cidade sobre as a¢Oes planejadas e realizadas, conforme destacado pelas empresas Pende e
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a Epta. Devido ao maior distanciamento em relagéo as outras cidades do Cluster da Moda, um
representante da Secretaria de Industria e Comeércio de Guaporé participa ativamente das
reunides em Caxias do Sul e a executiva do Cluster da Moda vai a Guaporé, periodicamente,
para transmitir informacgdes e identificar as necessidades do grupo local.

Algumas informacgdes fornecidas pela governanca sdo utilizadas na criacdo de
conhecimento. InformacGes gerais do setor direcionam agdes coletivas, como no caso do
projeto de tratamento de residuos desenvolvido no cluster; informacGes sobre oportunidades e
fomento também podem ser utilizadas para a criacdo de conhecimento coletiva. Informacdes
sobre moda e tendéncias sdo usadas para a criacdo de conhecimento organizacional.

A participacdo em feiras externas é apoiada pelo cluster, conforme sugerido por Chen
(2009). Além do proprio Cluster da Moda, atores como o SEBRAE, os sindicatos e a ABIT
apoOiam a participagcdo nos eventos no pais e no exterior, nos quais as empresas participam de
acordo com o seu nicho de atuagéo, conforme destacado pelas empresas Eksi e Tria e pelas
UCS. Algumas empresas participam da Feira Nacional da Industria da Moda (FENIM) em
Gramado e de outras feiras com a finalidade de vender, como destacado pelas empresa Enea,
Epta e Tria. Eventos externos incluem tambem desfiles de moda, missGes empresariais, visitas
técnicas, visitas a universidades e institutos de moda e cursos, conforme citado pela UCS,
SINDVEST, SENAI e SEBRAE. Em missdes coordenadas pelo SEBRAE, consultores
participam orientando as visitas e a leitura das tendéncias de moda, pois muitos empresarios
tém dificuldade de compreendé-las, segundo 0 SEBRAE de Guaporé.

Em alguns casos, a participacdo nos eventos visa apoiar a criacdo de conhecimento
coletiva e as informacdes obtidas sdo repassadas para outros membros. Em outros casos, as
empresas participam com fundos préprios e as informag6es obtidas sdo mais especificas as
necessidades organizacionais, mas mesmo nestes casos, algumas informacdes sdo transmitidas
voluntariamente a outros membros do cluster.

Pouca divulgacdo externa € realizada pelo Cluster da Moda, o grupo de marketing
ainda ndo conseguiu realizar acGes, principalmente por falta de recursos, segundo a Empresa
Tesera. As acOes de divulgacdo do cluster pela governanca ainda sdo poucas, nao
configurando-se como uma das principais atuacdes da governanca, diferentemente do que
propuseram Visser e De Langen (2006). Ndo existe atualmente uma feira em Caxias do Sul
para divulgacdo e venda de produtos, a feira que existia, a Fenamalha, foi extinta devido a
queda de participacdo das empresas nos seus Ultimos anos. Em Guaporé e Farroupilha séo

realizadas feiras para divulgacéo e venda de produtos pelas empresas téxteis.
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Ac0es de capacitacdo concentram uma grande parte do esforgo do Cluster da Moda
devido ao impacto no desenvolvimento do cluster, concordando com o que foi proposto por
Amin (1999). O GT Qualificacdo planeja a¢des de capacitacdo do Cluster da Moda e busca
fomento conjuntamente com o GT Projetos e com a executiva do Cluster da Moda. S&o
realizadas acOes de capacitacdo em diferentes niveis, desde o operacional até o empresarial.

Os componentes da governanca apOiam as acOes de capacitacdo de diferentes
maneiras. A Empresa Ena citou um treinamento de design onde as empresas pagaram 20% e o
restante foi pago através de recursos do governo e de entidades parceiras, corroborando com
Zeng (2008) que ressaltou o papel do apoio governamental nas agdes de capacitacdo. O
SEBRAE, o SENAI e a UCS realizam capacitacdes planejadas pelo GT Qualificacdo e por
iniciativa propria. Muitos cursos ja foram realizados segundo a Empresa Dio, como cursos de
modelagem, de costura e de gestdo. Além das capacitacbes promovidas pela governanca,
existem outros cursos de capacitacdo, principalmente de méo-de-obra de costura, realizados
por organizagdes locais.

Ha uma grande preocupacdo na formacdo de mao-de-obra para suprir a necessidade
das empresas. Esta sendo realizada uma acao pelo GT Qualificacdo chamada “Construindo a
Moda” onde serdo capacitadas pessoas carentes de grupos de bairros para atuarem em
operacgdes de chdo-de-fabrica nas atividades de costura. Esta acdo conta com o apoio de toda a
governanga e sera replicada em diferentes cidades, potencializando a CCC.

Algumas acdes sdo mais especificas para a aplicacdo imediata nas empresas. Uma
acdo realizada é a chamada Clinica de Produto, onde uma consultora da ABIT avalia 0s
produtos dentro das fabricas e faz criticas e sugestdes sobre a colecdo da empresa. O apoio do
Cluster da Moda e a realizacdo desta acdo de forma coletiva possibilitam que o custo seja
reduzido, viabilizando uma maior participacdo. No entanto, nem todas as empresas tém
colecBes estruturadas que possibilitam que elas aproveitem-se da clinica.

A participacdo no Cluster da Moda possibilita o acesso a diferentes treinamentos,
desde palestras a cursos de mais de cem horas. Os membros consideram essas acdes como
fundamentais para o desenvolvimento de suas empresas. A atuacdo da governanca nao se
restringe a capacitacdes para aplicacdo direta nas empresas, acdes como a formacdo de mao-
de-obra constroem uma base de conhecimento a ser utilizada por todo o cluster fortalecendo a
CCcC.

Além das acBes citadas, os componentes da governancga auxiliam o Cluster da Moda
de diferentes formas, com a participa¢do no conselho administrativo e suas decisfes e também

com recursos através de: repasse financeiro, pagamento de contas, disponibilizacdo de salas,
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professores, transporte e outras contrapartidas para a realizagdo de projetos. A governanca
desenvolve o planejamento estratégico e procura implementa-lo, corroborando com Ehlinger,
Perret e Chabaud (2007).

O quadro 27 resume os itens que correspondem a analise da influéncia das acdes da

governanga na CC do Cluster da Moda.

Acdes da governanga

Resultados empiricos

- Acgles  relacionais
internas

- A formalizacdo do Cluster da Moda aproximou 0s componentes da governanca e
algumas organizagdes que ndo se relacionariam sem a intervencg&o do cluster.

- O Cluster da Moda néo apoia a solucdo de problemas pontuais dos membros.

- A governanga facilita o acesso de membros a atores institucionais,
principalmente os que fazem parte da governanca apoiando a CC organizacional e
no nivel do cluster.

- Os grupos de trabalho possibilitam uma maior integracdo entre 0s membros e
apoiam a CC coletiva no nivel do cluster.

- O principal ator da governanca € a entidade P6lo de Moda da Serra Galcha,
mas, em Guaporé, devido a distancia, o SEBRAE é o coordenador.

- A governanca realiza eventos para aproximar 0s membros e promover as
relaces.

- A governanca prioriza agdes coletivas que beneficiem todo o cluster, o que faz
com que beneficios dos membros derivem do coletivo. Existem também algumas
acOes que possibilitam o desenvolvimento dos membros diretamente.

- Acgles relacionais

externas

- Existe um convénio com uma entidade Argentina similar ao Cluster da Moda
que permite o intercdmbio de informacdes.

- Consultores setoriais do SEBRAE, tanto das cidades do Cluster da Moda quanto
de outros clusters, trocam informag6es para melhor apoiarem a CC no cluster.

- Acbes de comunicacdo
internas

- Os componentes da governanca enviam informac6es para 0s membros.

- InformacBes sobre o nicho de atuacdo e concorrentes as empresas precisam
buscar de forma individual.

- Eventos sdo realizados principalmente para divulgar tendéncias de moda
apoiando a criacdo de conhecimento organizacional.

- AcBes de comunicacdo
externas

- A governanga apoia a participacdo em eventos externos.

- A governanca disponibiliza consultores para que as empresas que participam de
visitas e missdes sejam orientadas na obtencéo de conhecimento.

- As aces do Cluster da Moda s&o pouco divulgadas.

- Acdes de capacitacdo

- AcOes de capacitacdo sdo consideradas prioritérias pela governanca, tanto no
nivel gerencial quanto de méo-de-obra.

- O grupo de trabalho de qualificacdo iniciou acdes de capacitacdo de méo-de-
obra que abrangem o cluster.

- Outras
governancga

acbes da

- Os membros da governanca apéiam o Cluster da Moda, através de recursos e
participacdo, visando manté-lo e potencializar a CC.

Quadro 27 — Influéncia das agdes da governanca na CC do Cluster da Moda

A governanca do Cluster da Moda tem uma visdo de desenvolvimento futuro do
cluster. Por isso, ela orienta que as a¢des sejam realizadas principalmente visando a CCC, mas
acOes mais imediatistas também sdo realizadas e apdiam a criacdo de conhecimento
organizacional, como a¢des de capacitacdo e participacdo em eventos.

A formalizacdo do Cluster da Moda e a conseqliente formacdo de uma governanca

aumentaram as relagbes entre empresas e instituicoes do setor, favorecendo a CCC. A
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participacdo nos grupos de trabalho é a principal forma de desenvolvimento das relagdes entre
as empresas, por propiciar contatos e a criacdo de conhecimento coletiva, no entanto, falta
ainda uma integracdo entre os diferentes grupos. Os grupos do SEBRAE, nas diferentes
cidades, sdo outro l6cus onde o conhecimento coletivo é criado a partir das relacdes
desenvolvidas. Devido as caracteristicas do setor e a pouca verticalidade do cluster, relacdes
formais de parceria entre 0s membros do cluster e a conseqliente criacdo de conhecimento, a
partir destas relacGes, sdo raras.

RelagbOes externas sdo pouco desenvolvidas no Cluster da Moda. Somente um
intercdmbio com um cluster argentino foi identificado. As relagdes externas ocorrem
principalmente através de participacdes em eventos e missdes. Assim, a criacdo de
conhecimento a partir de relagdes externas € pouco intensa no cluster.

Os eventos realizados possibilitam o desenvolvimento de relagdes e a difusdo do
conhecimento. O Integra Moda orienta as empresas no desenvolvimento de suas cole¢des de
maneira que o conhecimento sobre as tendéncias ndo se limite a poucas organizacfes, mas
que seja acessivel a um grande nimero de empresas, que participam do evento. Além do
Integra Moda, os atores da governanca sdo fontes de informacéo para os membros. Na busca
de informacdes, as empresas e as IEPs participam de eventos externos que incluem a difuséo
das informac@es obtidas para membros que ndo puderam participar, tornando o conhecimento
acessivel para o cluster.

Ac0es de capacitacdo sdo realizadas com freqiiéncia. Os gestores do cluster participam
de diferentes treinamentos e de palestras fornecendo uma base para a criacdo de conhecimento
gerencial e estratégico. A¢des como o “Construindo a Moda” possibilitam a formacao de
pessoas necessarias para o desenvolvimento de produtos e criagdo de conhecimento
organizacional e, a partir da formacdo de uma grande quantidade de pessoas, o conhecimento

se torna disponivel ao nivel do cluster.
5.4.3.5 Influéncia dos Spillovers na Criacdo de Conhecimento

A troca de informacdes entre os membros é destacada como a principal vantagem de
se participar do Cluster da Moda, segundo as empresas Ena, Enea e EKksi, corroborando com
Corno, Reinmoeller e Nonaka (1999). No entanto, a simples proximidade geografica ndo é
suficiente para impulsionar a troca de informacdes, conforme a Empresa Enea, que ndo tem
relagdes com seus vizinhos. A Empresa Dio afirmou que: “Sentar-se lado a lado nas reunides

aumenta a liberdade de perguntar e quebra o paradigma de achar que tudo ¢ distante” e que os
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membros trocam informacgdes em grupos reduzidos, onde ha caracteristicas similares entre 0s
participantes. Dentre os membros, até empresas que atuam em um mesmo nicho, concorrendo
entre si, trocam informagdes, concordando com Von Hippel (1987).

As informacgOes obtidas a partir das relagdes construidas no cluster impulsionaram o
desenvolvimento de empresas como a Dio, a Ena e a Enea que consideram a entrada no
Cluster da Moda um marco para o desenvolvimento organizacional. Na maioria das vezes, as
empresas buscam informacdes em empresas de porte semelhante ou maior, confirmando a
afirmag@o de Breschi e Lissoni (2001) que empresas de menor porte utilizam-se mais de
spillovers.

As informagOes trocadas em contatos informais tratam diferentes temas que nao
seriam tratados formalmente. Essas informacgdes referem-se: a profissionais que podem
prestar servigos; a experiéncia na participacdo em feiras; a equipamentos; a sistemas, a
matérias-primas; a fornecedores; a processos; a empregados; e ao mercado, segundo
diferentes entrevistados. Corroborando com Li, Haoyi e Wenbin (2008), as informacgdes
trocadas ndo se limitam a dimens&o tecnologica, os contatos auxiliam também na criacdo de
conhecimento gerencial e relacional. Somente o conhecimento estratégico ndo é divulgado
atraveés dos contatos informais, conforme destacado pela Empresa Dio.

A troca de informac6es varia de acordo com algumas caracteristicas. O SEBRAE de
Caxias do Sul destacou que alguns grupos sdo mais unidos, com relagcdes mais intensas. Ha
também variacdes de acordo com o setor de atuacéo, por exemplo, as malharias de Caxias do
Sul tém menos relacGes informais do que as empresas de confeccdes da mesma cidade, de
acordo com o FITEMASUL.

As empresas que participam do Cluster da Moda buscam ter uma rotatividade
pequena, mantendo seus empregados, pois a mao-de-obra existente é escassa e a formacéo
ndo é rapida, conforme destacou o SINDVEST. No entanto, outros entrevistados afirmaram
que ha uma alta rotatividade de pessoal operacional, muitas vezes, 0os empregados deixam
uma empresa do setor para trabalharem em outro setor, principalmente o do metal-mecénico
no caso de Caxias do Sul, buscando um melhor salario e status, de acordo com a Empresa
Eksi. Em Guaporé, a rotatividade de pessoal é alta, mas as empresas envolvidas no grupo do
SEBRAE tém buscado reduzir a contratacdo de empregados originados de outros
componentes do grupo.

A rotatividade ocorre, geralmente, com pessoal operacional, pois o pessoal envolvido
no desenvolvimento de produtos e na administracdo é reduzido nas empresas, sendo, muitas

vezes 0s proprios proprietarios. Os profissionais de criacdo ainda estdo sendo absorvidos pelas
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empresas, ndo ocorrendo em quantidade suficiente para haver rotacdo, de acordo com a
Empresa Tria. Somente em poucos casos, como na Empresa Dio, ja sairam pessoas
envolvidas na criacdo de produtos e foram trabalhar em outras fabricas levando consigo parte
do conhecimento adquirido. Atualmente, a rotatividade de pessoal ndo seja um importante
fator de difuséo de spillovers neste cluster, o que ndo corresponde ao afirmado por Morosini
(2004) e Malmberg e Power (2005).

Empresas spin-off também sdo fontes de spillovers, mas o perfil dos empreendedores €
variado. Uma caracteristica historica das novas empresas € sua criacdo a partir de pessoas
originarias do setor téxtil, no entanto, esse perfil tem se reduzido na atualidade, segundo o
presidente do Cluster da Moda. Em Guaporé, a prefeitura comentou que essa caracteristica
permanece e que a maioria das empresas é criada por ex-empregados de outras empresas
téxteis. Desta forma, as empresas spin-off, destacadas por Kesidou e Romijn (2008) como
fonte de spillovers, tem sido relevantes somente em Guaporé.

Os entrevistados destacaram a importancia de acdes coletivas. A Empresa Pende
considera que existem acOes impossiveis de serem realizadas isoladamente, é necessaria que
sejam feitas em grupo. Ja para a Empresa Dio, a realizacdo de atividades em grupo é
percebida de forma que “Todo mundo tem a condi¢ao de andar sozinho... mas quando vocé
anda em grupo é muito mais facil”. Uma agdo coletiva destacada ¢ a implantagdo de um
software de gestdo empresarial com a participacdo de varias empresas que conseguiram
realiza-la, devido a implantacdo em grupo, a reducdo de custos e ao parcelamento no
pagamento. Em Guaporé, o grupo do SEBRAE criou a Feira de Negdcios de Moda intima,
Praia e Fitness (INTIMASUL), e estd em andamento a criacdo de uma rede de cooperacéo
com o objetivo de realizar compras coletivas e divulgar as empresas de moda da cidade,
segundo a Empresa Epta.

Diferentes acGes coletivas sdo realizadas a partir do Cluster da Moda, geralmente
coordenadas pelos grupos de trabalho, conforme destacaram a Empresa Dio e o Cluster da
Moda. A organizacdo através de GTs e a existéncia de um GT especifico caracterizam que
projetos constituem-se como a principal maneira de execucédo das atividades planejadas, o que
melhora a estruturacdo e potencializa os resultados, segundo Bathelt, Malmberg e Maskell
(2004).

O objetivo do Cluster da Moda de preparar o seu futuro e a atuacdo de forma
estruturada e planejada faz com que, considerando a classificacdo de Grenier (2002), a
maioria das acgOes coletivas sejam duradouras e ocorram com 0 objetivo de buscar o

desenvolvimento sustentavel no Cluster da Moda, priorizando a CCC e ndo a criagdo de
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conhecimento organizacional ou inter-organizacional. Apesar de o conhecimento criado
nessas acOes, muitas vezes, ndo ser aplicavel diretamente as organizagdes, ele configura-se
como spillovers, pois pode, com algumas adaptacOes, ser utilizado. Por exemplo, uma acao
que inclui a realizacdo de um evento pelo cluster para aproximagdo de membros ndo é
semelhante a agcdes organizacionais, mas 0s participantes na preparacdo do evento podem
aproveitar-se de processos utilizados e adapta-los em sua organizacdo. As acdes coletivas
também possibilitam a intensificacdo de contatos informais.

Ac¢des conjuntas inter-organizacionais visando a criacdo de produtos ou outros
beneficios especificos aos participantes das acdes sdo reduzidas no cluster. A Unica relacdo
horizontal identificada foi citada pela Empresa Ena que, em alguns casos, divide a produgédo
com outras empresas locais. RelacGes verticais ocorrem com pouca intensidade, as empresas
possuem fornecedores locais, mas esses, geralmente, ndo correspondem a maior parte da
matéria-prima utilizada. A Empresa Dio citou que um pouco mais de 35% da matéria-prima
advem de fornecedores locais, tendo reduzido o percentual porque estes fornecedores nao
produzem tecidos para o segmento de atuacdo da empresa. A UCS possui uma parceria com a
Sul Téxtil que apoia, através do fornecimento de tecidos, a realizacdo dos trabalhos finais dos
alunos, no entanto, este € um dos poucos exemplos de parceria da universidade com empresas
do cluster. Devido a pouca intensidade em que elas acontecem, as acOes formais inter-
organizacionais, destacadas por McCann e Folta (2008), tém pouca participacdo na difuséo de
spillovers, neste cluster.

O quadro 28 resume a andlise da influéncia dos spillovers na CC do Cluster da Moda.

Spillovers Resultados empiricos
- Relagdes informais | - A participacdo no Cluster da Moda possibilita a formago de grupos e o
existentes desenvolvimento de relagdes.

- Empresas de menor porte buscam mais informacdes do que empresas maiores.

- Empresas de maior porte procuram relacionar-se com empresas com
caracteristicas similares.

- A troca de informag@es varia de acordo com a localizagdo e o setor de atuagéo
das empresas. No entanto, uma maior proximidade geografica ndo constitui
diretamente no aumento das relagdes.

- Rotatividade de pessoal | - Ocorre rotatividade de pessoal, mas principalmente com pessoal operacional.

no cluster - A rotatividade de pessoas de area criativa, ou seja, com maior conhecimento é
pequena.

- Empresas spin-off tem maior relevancia como spillovers em localidades
especificas (Guaporé).

- Atividades colaborativas | - Relagdes inter-organizacionais ocorrem com pouca freqiiéncia no cluster, por
entre os membros isso originam poucos spillovers.

- Agdes coletivas, visando ao desenvolvimento do cluster, também séo fontes de
spillovers.

- A realizacdo em forma de projetos possibilita sua estruturagéo potencializando a
criacdo de conhecimento.

Quadro 28 — Influéncia dos spillovers na CC do Cluster da Moda
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Spillovers ocorrem de diferentes maneiras no cluster. Os membros ativos trocam
informacdes, o que faz com que diversas empresas, principalmente as menores, considerem o
acesso a esses spillovers como um grande beneficio de se participar do cluster. As relacdes
informais e a consequente difuséo de spillovers variam de acordo com a localizagdo e o setor
de atuagéo das empresas, no entanto, a simples proximidade n&o impulsiona as relagdes.

A rotatividade ndo € um importante elemento para impulsionar os spillovers devido a
pouca ocorréncia em relacdo a pessoas que trabalham com a criacdo de conhecimento.
Empresas spin-off sdo comuns, na atualidade, somente no p6lo de moda intima de Guapore, o
que faz com que, nesta cidade, existam mais spillovers originados dos empresarios.

Spillovers formais incomuns, pois poucas a¢des conjuntas sdo realizadas. A maior
parte das acdes coletivas ocorre visando desenvolver conhecimento no nivel do cluster e
geram spillovers indiretamente, além de potencializam o desenvolvimento de relagdes

informais.
5.4.3.6 Influéncia da Capacidade Absortiva na Criacdo de Conhecimento

No cluster ha uma percepcdo de que as empresas precisam agregar valor aos seus
produtos. O presidente do Cluster da Moda recomendou para a Empresa Ena: “Se tu queres
crescer tu comegas a investir em moda”. A criagdo de produtos diferenciados requer uma
maior capacidade absortiva, possibilitando a obtengdo de conhecimento externamente e sua
aplicacao nos produtos.

A governanca do Cluster da Moda tem buscado aumentar a capacidade absortiva. O
GT Design e o GT Projetos obtiveram, recentemente, recursos para realizarem capacitacdes
especificas nos temas tratados nos GTs. Néo foram identificadas acdes especificas de
capacitacdo da governanca, mas as reunifes quinzenais do conselho administrativo
possibilitam uma intensa troca de conhecimentos entre os componentes.

As empresas do Cluster da Moda tém buscado se capacitar através de treinamentos, da
troca de experiéncias e da participagdo em eventos. A UCS citou que “tém varios casos de
empresas que evoluiram muito porque os proprietarios participaram, fizeram cursos”. Entre
outras, a Empresa Pende destacou que a participacdo possibilita 0 aumento da sua capacidade
absortiva: “Se a gente ndo estivesse 14 ndo teria esse conhecimento”. A contratacdo de
formados no curso de moda da UCS, seja ela como empregados ou free-lancer, é outra

maneira de aumentar a capacidade organizacional de criagdo e design de seus produtos. Ao
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absorver conhecimento as empresas inovam, segundo o SINDVEST e a Empresa Dio;
definem melhor o foco de atuagéo e a identidade de seus produtos, de acordo com o0 SEBRAE
de Caxias do Sul e o SEBRAE de Guaporé; e aproveitam mais as oportunidades e as
informacGes advindas da participacdo no Cluster da Moda, segundo o presidente do Cluster da
Moda. As empresas buscam conhecimento ndo somente para o desenvolvimento de produtos,
corroborando com Kodama (2008).

O Cluster da Moda e os diferentes membros da governanga atuam como gatekeepers,
destacando-se entre eles os sindicatos e 0 SEBRAE, por eles terem mais contatos com 0 meio
externo, corroborando com Giuliani (2005). As principais informacdes difundidas pela
governanca ja foram destacadas no item 5.4.3.4. Os grupos de pesquisa de moda dos
sindicatos e do SENAI atuam como gatekeepers através da difusdo dos resultados das
pesquisas em eventos. As IEPs, pelo fato de o cluster ser de baixa tecnologia, ndo tem um
papel preponderante na disseminacdo de conhecimento tecnoldgico, a ndo ser através de
eventos de moda, discordando do que afirmaram Bell e Albu (1999). As empresas ndo sdo 0s
principais gatekeepers, no entanto, elas repassam informacdes através de contatos informais
com grupos de pessoas mais proximas, mais amigas, e atraves de apresentacdes de
informacGes obtidas em eventos e missdes apoiadas pelo cluster.

A composicdo do cluster é principalmente horizontal, poucos fornecedores atuam
localmente, conforme citaram a empresas Tria, Okto e Enea. Devido a horizontalidade do
cluster, a complementaridade e as acdes inter-organizacionais sdo reduzidas, corroborando
com Bathelt, Malmberg e Maskell (2004). A alta maturidade da tecnologia do setor téxtil é
outra caracteristica que reduz a cooperacdo no cluster, concordando com as conclusbes de
Tidd, Bessant e Pavitt (2005). N&o existem acGes visando aumentar a complementaridade,
como sugerido por Rosiello (2007).

A maioria dos fornecedores das empresas do cluster é de fora da regido, mas ha pouca
integracdo entre os membros e fornecedores externos. Ao participar de eventos externos, as
empresas do Cluster da Moda buscam contatos com representantes que possam atender o
mercado local, principalmente no caso de Guaporé, pois esta cidade carece de um melhor
atendimento por fornecedores, conforme citado pelo SEBRAE de Guaporé.

Cada empresa mantém sua particularidade, com fontes de informacao, fornecedores e
clientes especificos, o que implica em um descolamento parcial do cluster. O descolamento
ndo as afasta do cluster, o que corrobora com Grossetti (2008).

O quadro 29 resume os itens sobre a analise da influéncia da capacidade absortiva na
CC do Cluster da Moda.
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Capacidade absortiva Resultados empiricos
- Investimentos diretos na | - A governanca tem se capacitado, principalmente os grupos de trabalho.
capacidade absortiva - As empresas realizam capacitacdes e tem buscado se diferenciar transformando
0 conhecimento em produtos.
- Acdo dos gatekeepers - Os membros da governanga sdo os principais gatekeepers.

- Empresas agem como gatekeepers ao difundirem conhecimento obtido em
eventos externos.

- Complementaridade | - A complementaridade entre as empresas do cluster € muito pequena.
entre 0s membros

- Atividades colaborativas | - Poucas atividades colaborativas sdo realizadas com organizacfes externas.
com organizacOes externas | - As particularidades referentes ao nicho de atuagdo fazem com que as empresas
ao cluster mantenham certo descolamento do cluster.

Quadro 29 — Influéncia da capacidade absortiva na CC do Cluster da Moda

A governanca e, principalmente, as empresas realizam agfes visando aumentar a
capacidade absortiva. Além de acdes de capacitacdo em diferentes areas, a necessidade de
criar produtos com design proprio, e ndo através da imitagdo, tem impulsionado a busca das
empresas em se diferenciar a partir da capacidade dos responsaveis pela criagdo e da
contratagédo de estilistas formados pela UCS. O Cluster da Moda e os membros da governancga
propagam a preocupacdo com o design e difundem informagdes relacionadas ao
desenvolvimento de produtos e ao desenvolvimento organizacional para 0s membros visando
aumentar a capacidade absortiva do cluster e ndo de poucas empresas.

Os principais gatekeepers sdo 0s componentes da governanga do cluster. A atuacao
das IEPs como gatekeepers é pequena, a ndo ser atraves de eventos.

A complementaridade entre as empresas e as atividades com organizacfes externas
sdo pouco intensas. O setor de atuacdo e o tipo de produto fabricado facilitam que as empresas
realizem internamente todas as etapas de producdo e ndo sintam necessidade de buscar
parceiros para agdes conjuntas.

Como o Cluster da Moda é relativamente pequeno, ndo foram atraidos fornecedores
para a regido, fortalecendo a necessidade de descolamento do cluster pelos membros, o que,

entretanto, ndo implica um distanciamento das acdes do cluster pelos membros.
5.4.3.7 Influéncia do Envolvimento dos Membros na Criacdo de Conhecimento

A participacdo possibilita o desenvolvimento tanto de relagdes informais, que
possibilitam a solucdo de problemas internos nas empresas, segundo o diretor do Cluster da
Moda, quanto formais, que possibilitam a realizacdo das acBGes propostas, ambas,

conjuntamente, apdiam a criacdo de conhecimento, como citado por Christ e Slowak (2008).
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Diferentes entrevistados afirmaram que uma maior participacdo proporcionaria o
fortalecimento das empresas e do setor. No entanto, a participacdo das empresas € pequena
perante o total de empresas da regido, cerca de oitenta empresas participam do Cluster da
Moda, segundo o Cluster da Moda. O principal motivo da pequena participacao, na opinido da
Empresa Dio, é que 0s empresarios acham que precisam ficar nas suas empresas e que 0S
resultados das acdes do cluster sdo demorados. O SEBRAE considera que muitas empresas
ndo participam por nao terem “o entendimento de que trabalhando junto pode melhorar” e
outras ndo estdo preocupadas. Uma excecdo € o Integra Moda onde hd uma grande
participacdo das empresas da regido, o que pode ser justificado pela aplicagdo direta e
imediata na empresa das informagdes obtidas.

A participagdo dos membros varia de acordo com algumas caracteristicas. O
SINDVEST afirmou que aqueles que participam estdo em um patamar mais elevado de
organizagdo, enquanto 0s que ndo participam sdo empresas familiares pouco
profissionalizadas. Ha variacdo de acordo com o setor: a participacdo de pessoas do setor de
malharias € menor do que de confeccdes, conforme o FITEMASUL e o presidente do Cluster
da Moda. O perfil do gestor também influencia na participacdo, corroborando com Watts,
Wood e Wardle (2006), uma caracteristica desse perfil refere-se a idade, pessoas mais jovens
participam mais do que os mais velhos, conforme afirmou o presidente do Cluster da Moda.
Existem variacbes ainda de acordo com a localizacdo, a participacdo em Guaporé é
proporcionalmente maior do que em outras localidades e tem crescido constantemente,
segundo o SEBRAE local.

A governanca do cluster requer uma participacdo dos membros para que estes tenham
acesso a alguns beneficios. Para se beneficiar de recursos do Cluster da Moda é obrigatéria a
presenca em pelo menos 70% das reunifes. O SEBRAE atua da mesma forma com seus
membros e condiciona, além da participacéo, o repasse de informacdes sobre a empresa para
0 acompanhamento dos resultados e da sua evolucdo. O SEBRAE destacou que esse
condicionamento tem funcionado positivamente, pois, muitas vezes, as empresas iniciam sua
participacdo devido a essa imposi¢do, mas, com 0 passar do tempo, passam a buscar as
relaces de forma natural.

O envolvimento classifica-se no segundo nivel proposto por Johannisson e Ramirez-
Pasillas (2002). Ha participacdo e compartilhamento de conhecimento entre os envolvidos e
sdo estruturadas acdes coletivas, que apdiam a criacdo de conhecimento no nivel do cluster,

embora ndo ocorram de forma consolidada e com freqiiéncia. As empresas que participam
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obtém maior apoio na sua criagcdo de conhecimento, mas ndo se percebe uma influéncia de
organizagdes com mais poder, discordando de Bathelt e Taylor (2004).

A criacdo de conhecimento ocorre principalmente através da interacdo entre o0s
membros, conforme Brown e Duguid (1991) e Tsoukas (1996). Apesar de a participacdo no
cluster ser pequena, os membros ativos ressaltam a importancia desta participagdo na criacéo
de conhecimento organizacional e destacam-se com um maior desenvolvimento do que
aquelas que ndo participam, segundo o presidente do Cluster da Moda, corroborando com
Uzzi (1996) e Uzzi e Lancaster (2003).

A confiancga entre os envolvidos no cluster tem crescido, reduzindo-se a idéia de que
“Eu faco pra mim, mas eu ndo posso expor para o outro”, segundo a UCS, o SINDVEST e o
SEBRAE. No entanto, a cultura existente e a baixa formacdo escolar de muitos empresarios
dificultam a formacédo de uma maior confianga, conforme destacou o presidente do Cluster da
Moda e a prefeitura de Caxias do Sul. Em relacdo ao setor de atuacéo, observou-se que entre
empresarios do setor de malhas verificam-se niveis de confianca menos expressivos do que
entre os empresarios do setor de confecgoes.

A confianca tem crescido somente entre aqueles que participam ativamente no Cluster
da Moda, sendo a desconfiangca um motivo de ndo envolvimento, corroborando com Uzzi
(1996). As empresas mais envolvidas sdo aquelas que mais confiam entre si e atuam
colaborativamente na criacdo de conhecimento individual e também coletiva, no nivel do
cluster.

O quadro 30 resume os itens relativos a influéncia do setor industrial na CC do Cluster
da Moda.

Envolvimento dos Resultados empiricos
membros
- Participacdo dos | - A participacdo é pequena e varia de acordo com o setor de atuagdo da empresa.
membros - As empresas que participam obtém maiores beneficios e tém obtido maior

crescimento.

- As empresas mais estruturadas participam mais do que empresas pouco
profissionalizadas.

- O imediatismo dos empresarios reduz o interesse na participacao.

- A governanga procura incentivar a participagao.

- Nivel de confianga entre | - Os sentimentos de confianga estéo ligados a participagao.
0s membros - A confianca varia de acordo com o setor de atuagdo da empresa.

Quadro 30 — Influéncia do envolvimento dos membros na CC do Cluster da Moda

A quantidade de empresas que participa do cluster é pequena, mas 0s membros
participam ativamente. Empresas estruturadas percebem a importancia das relacfes e dos

apoios fornecidos pelo cluster para o seu desenvolvimento e participam mais ativamente,
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percebe-se também que a participacdo auxilia na estruturacdo das empresas. Como o cluster
possui uma visdo de futuro e as acGes promovidas requerem planejamento e aprovagoes,
muitos empresarios caracterizam o cluster como burocratico e pouco efetivo em suas a¢des;
esse motivo é apontado para a ndo participacao.

Entre os membros ativos had confianga. A confianca estimula a troca de informacoes,
as empresas que se beneficiam das informagdes obtidas tendem a se confiarem mais e a se

abrirem. A confianga varia de acordo com o setor e reflete-se na participacdo das empresas.
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55  ANALISE CONJUNTA DOS CASOS

Neste item foram realizadas as analises dos casos estudados de forma conjunta.
Inicialmente foram feitas as analises conjuntas dos casos a partir de cada proposicdo. Apds,
foi realizada a analise das relacdes entre os diferentes elementos identificados, com base nas
co-ocorréncias identificadas através da codificacdo dos dados.

5.5.1 Analise conjunta dos casos a partir das proposi¢des

A seguir sdo discutidas caracteristicas associadas aos elementos que apdiam a CCC.
No inicio da analise de cada proposicdo € apresentado um resumo dos resultados da analise de
cada cluster e no final da anélise de cada elemento sdo apresentados os itens utilizados para a

analise de cada elemento.
55.1.1 Influéncia do setor industrial dos clusters pesquisados na criagcdo de conhecimento

Os elementos relativos a esta proposicdo sdo extrinsecos aos clusters e diferenciam,
em relacdo a CCC, somente clusters de diferentes setores industriais. O quadro 31 mostra um

resumo da analise da influéncia do setor industrial na CCC nos clusters pesquisados.

Cluster Resultados da Anélise

Bioméditerranée | - Cluster de alta tecnologia.

- Alto indice de CC.

- CC preponderantemente organizacional.

- Colaboratividade dependente do estagio de desenvolvimento organizacional.
- Alta importancia e eficacia para a protecdo intelectual através de patentes.

Po6lo Moveleiro - Cluster de baixa tecnologia.

- Baixo indice de CC.

- CC na dimensao tecnoldgica a partir de fornecedores.

- CC organizacional em design.

- Dificuldade e pouca utilizacdo de mecanismos de protecéo intelectual.

- Modelos de gestdo diferenciam as empresas e evita-se sua propagagao.

- Exclusividade de fornecimento de determinada matéria-prima tem eficacia por tempo
determinado.

P6lo de Moda - Cluster de baixa tecnologia.

- Indice de CC baixo, mas impulsionado pelo dinamismo do setor.

- CC organizacional em design.

- Utilizacdo de mecanismos de protecéo intelectual quase inexistente.

- Exclusividade de fornecimento de determinada matéria-prima foi o inico mecanismo de
prote¢do intelectual citado e tem eficacia por tempo determinado.

Quadro 31 — Sintese da influéncia do setor industrial na CC nos clusters pesquisados

O nivel tecnoldgico do cluster influencia a CCC. O estimulo das empresas em criar
conhecimento é maior em setores de maior nivel tecnoldgico, corroborando com o que

afirmaram Pinch et al. (2003). No entanto, nestes casos, a criacdo ocorre de maneira
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prevalente no nivel organizacional. Em clusters de menor nivel tecnoldgico a intensidade de
criacdo de conhecimento é menor, todavia, atinge-se com maior freqiiéncia o nivel de CC no
cluster. Entretanto, o conhecimento que diferencia as empresas € criado no nivel
organizacional, como o design no caso do Cluster Moveleiro e do Cluster da Moda.

Ac0Oes conjuntas entre empresas e IEPs ocorrem em maior intensidade em setores de
maior nivel tecnoldgico, corroborando com Biggiero (2006), entretanto, essas parcerias
restringem o conhecimento aqueles que estdo diretamente envolvidos, ndo implicando
diretamente um conhecimento criado no nivel do cluster. A¢des conjuntas entre empresas
dependem ndo s6 do nivel tecnoldgico do setor, mas também do nivel de desenvolvimento
tecnoldgico organizacional. A especificidade do conhecimento reduz a importancia dos
spillovers por dificultar a sua aplicabilidade nas organiza¢cdes, mesmo em setores onde ha
uma intensidade de pesquisas. Essa constatacdo difere em parte do que afirmaram Audretsch e
Feldman (1996).

Ao analisar o nivel tecnoldgico do cluster em relacdo a CCC identificaram-se: a
intensidade tecnoldgica do setor, o nivel de desenvolvimento tecnologico dos membros, a
especificidade de atuacdo das empresas e as interacbes empresa-1EPs e empresa-empresa.

A importéncia da protecdo do conhecimento influencia a CCC. Determinados setores
utilizam-se mais de mecanismos de protecdo por estes serem necessarios e eficazes, como no
caso de patentes no Cluster Bioméditerranée, corroborando com Saviotti (1998) e
Hurmelinna, Kyléheiko e Jauhiainen (2007). No caso de clusters onde patentes tem um grande
valor, as empresas procuram minimizar as agdes conjuntas por dificuldades relativas a
definicdo da propriedade intelectual, como destacado por Cohen et al. (2002), no entanto, em
alguns casos existe a necessidade de parcerias como forma de complementar conhecimentos,
como ocorre no Cluster Bioméditerranée.

Além de patentes, outros mecanismos de protecdo intelectual sdo utilizados. No
Cluster Moveleiro e no Cluster da Moda sdo realizadas acdes para obter exclusividade de
determinada matéria-prima, que possibilita diferenciais temporarios, possuindo eficacia
durante um periodo de tempo determinado. Em alguns casos, como no Cluster Moveleiro, ndo
é o conhecimento cientifico-tecnoldgico que diferencia as empresas e sim o conhecimento
estratégico e gerencial, o que leva as empresas a tentarem minimizar a imitacdo de seus
modelos de gestdo. A utilizacdo de mais de um mecanismo de protecdo, como citado por
Arora (1997), é rara.
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A eficécia da protecéo intelectual influencia o nivel em que o conhecimento € criado.
Uma alta eficicia tende a favorecer a criacdo de conhecimento organizacional, uma baixa
eficacia repercute em beneficios a criagdo de conhecimento no nivel do cluster.

Para analisar a protecdo do conhecimento em relacdo a CCC identificaram-se: 0s
mecanismos utilizados para protecdo intelectual, a eficacia desses mecanismos e a relacao
entre 0s mecanismos utilizados e as atividades cooperativas.

Um elemento ndo identificado previamente na literatura associado ao setor industrial
foi identificado a partir da pesquisa empirica. O dinamismo do setor em relacdo ao
lancamento de produtos aumenta a necessidade de criacdo de conhecimento, como no caso do
Cluster da Moda comparativamente com o setor moveleiro. Este conhecimento ocorre
principalmente no nivel organizacional, mas pode atingir o nivel do cluster ao ser
compartilhado, por exemplo, a partir da utilizagdo das mesmas tendéncias da moda na criagéo
de produto de um grande percentual de membros.

O dinamismo do setor deve ser incluido na analise da proposicdo correspondente ao
setor industrial. Para analisar o dinamismo do setor em relagdo a CCC identificaram-se: 0

tempo do ciclo de vida dos produtos e o nivel de diferenciacéo entre os produtos.

55.1.2 Influéncia do Estagio do Ciclo de Vida dos Clusters Pesquisados na Criacéo de

Conhecimento

Os clusters alteram sua configuracédo, seus objetivos e sua forma de atuar com o passar
do tempo, por isso, o estagio do ciclo de vida em que o cluster se encontra influi na CCC. O
quadro 32 mostra um resumo dos itens relacionados a analise da influéncia do estagio do ciclo

de vida na CCC nos clusters pesquisados.

Cluster Resultados da Analise

Bioméditerranée | - Cluster em estagio de crescimento.
- Grande CC mas limitada pela especialidade do setor.
- CC predominantemente organizacional.

Po6lo Moveleiro - Cluster em estagio de sustentabilidade.
- CC relativamente baixa mas continua.
- CC em uma ampla quantidade de organizagdes, atingindo o nivel do cluster.

P6lo de Moda - CC predominantemente em estagio de redirecionamento mas com diferencas de acordo
com o segmento de atuacdo das empresas.

- CC crescente mas em velocidade lenta.

- CC tecnoldgica predominantemente individual.

- CC impulsionada pela formalizacdo através do P6lo de Moda da Serra Galcha.

Quadro 32 — Sintese da influéncia do estagio do ciclo de vida CC nos clusters pesquisados
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Apesar de organizacOes que atuam no setor do cluster existirem previamente, a
formalizagdo constituiu um marco que aproximou organizacgdes e impulsionou a realizacéo de
acOes colaborativas e a criagcdo de conhecimento coletiva.

O estagio de desenvolvimento do cluster influencia a CCC. Nos estagios iniciais,
emergente e de crescimento existe uma relativa maior intensidade de criagdo de conhecimento
devido & heterogeneidade existente, no entanto, o conhecimento é criado principalmente no
nivel organizacional, pois ndo existe ainda uma estruturacdo que possibilite a difusdo do
conhecimento para o nivel do cluster. A criagdo de conhecimento no nivel do cluster é
favorecida durante o estagio de sustentabilidade, pois existe menor heterogeneidade do
conhecimento, o que facilita sua propagacédo para o cluster levando a uma maior eficiéncia
como destacado por Solvell (2009) e fortalecendo as agdes cooperativas, como citado por
Morosini (2004). No estagio de redirecionamento, a heterogeneidade do conhecimento volta a
aumentar, impulsionando novamente a CCC e no estagio de declinio a CCC reduz-se.

Uma dificuldade encontrada para analisar esta proposicdo foi a de identificagdo do
estagio do ciclo de vida que o cluster se encontra, corroborando com Vicari (2009). Variacdes
no estagio de evolucdo de segmentos do cluster podem levar a heterogeneidade na criacdo de
conhecimento. Como percebido no Cluster da Moda, os diferentes segmentos estdo em
diferentes estagios, variando o tempo de existéncia, o que dificulta a percepcéo do estagio de
todo o cluster e a sua influéncia na criacdo de conhecimento.

Para analisar o estagio de vida do cluster em relacdo a CCC identificaram-se: a data de
formalizacdo do cluster, a data de relevancia do cluster para o desenvolvimento historico do
setor, o nivel de criacdo e fechamento de empresas e a intensidade de relagdes entre 0s

membros.
55.1.3 Influéncia da Composicéo dos Clusters Pesquisados na Criacdo de Conhecimento

Elementos associados a composicdo do cluster e da governanca, incluindo as
competéncias existentes e as formacbes que viabilizam o desenvolvimento destas
competéncias. O quadro 33 mostra um resumo dos itens ligados a andlise da influéncia da

composicao do cluster na CCC.
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Cluster

Resultados da Analise

Bioméditerranée

- Predominancia de empresas de pequeno porte.

- Grande importancia das IEPs, que impulsionam a CC.

- Pequena quantidade e participacao de empresas médias e grandes.

- A empresa de maior porte ndo atua como ancora.

- Governancga composta por empresas, IEPs, governo e instituicGes de apoio.
- Agente com experiencial gerencial no setor e perfil generalista.

- Pouca influéncia da governanca na CC.

- AcOes da governanca predominante para a¢Ges coletivas.

- Grande competéncia cientifico-tecnoldgica local.

- Reconhecimento e atracdo de pessoal capacitado a partir das competéncias.
- Caréncia nas competéncias gerenciais.

- Existéncia de Formac0es técnoldgicas-cientificas especializadas.

Pélo Moveleiro

- Predominéncia de empresas de pequeno porte.

- Grandes empresas atuam como ancora e impulsionam a CC de maneira horizontal.
- IEPs com importancia nas formagoes e assessoria.

- Governanca liderada pelas empresas.

- Forga da governanca impulsiona a CC.

- Governanca legitimada e com perfil generalista.

- Acdes da governanca fortalecem a CC nas empresas.

- Perfil de cooperacéo favorece a CC no nivel do cluster.

- Existéncia de mao-de-obra qualificada e estavel.

- Competéncias desenvolvidas internamente sem atrair pessoal externo.

- InteracBes entre IEPs e empresas possibilitam adequar as formacoes.

- Mudanca de perfil do setor, para méveis modulados, levou a caréncia de méo-de-obra,
em alguns casos.

Pélo de Moda

- Predominéncia de empresas de pequeno porte.

- Pequena quantidade e participacdo de empresas médias e grandes.

- Inexisténcia de empresa ancora.

- IEPs precisando de adaptacdes para atender melhor as empresas.

- Pequena quantidade de empresas atuantes dificulta acbes em nichos.

- Governanca predominante de sindicatos, agentes governamentais e IEPs, empresas
participam através dos grupos de trabalho.

- Governanca de perfil generalista.

- Acdes da governanga visam ao desenvolvimento coletivo.

- Participacdo de atores governamentais no conselho apéia a obtencéo de recursos e CC
estratégica e relacional.

- Declinio na qualidade e quantidade de méo-de-obra (costureiras), mas absorcéo crescente
de estilistas.

- Caréncia de capacitagdes gerenciais.

- Esforco para adequar formag@es as necessidades das empresas.

- Caréncia de capacitagdes gerenciais.

- Acoes de formagcdo realizadas pelo cluster.

Quadro 33 — Sintese da influéncia da composi¢do na CC nos clusters pesquisados

A composicdo do cluster influencia a CCC. Pequenas empresas tém uma maior

tendéncia de participar do cluster devido a necessidade de realizar atividades em parceria e a

possibilidade de utilizar spillovers, corroborando com as proposicdes de Mueller (2006), por

outro lado, ndo foi identificada uma grande intensidade na geracdo de spillovers por esse tipo

de empresa, pois devido a necessidade em se consolidar e se sustentar, procuram minimizar a

saida de conhecimento de seus dominios. A existéncia de empresas ancora impulsiona o

desenvolvimento mesmo de relagOes horizontais, como ocorre no Cluster Moveleiro,
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concordando com Guerrieri e Petrobelli (2004). No entanto, as empresas de maior porte tém
maior independéncia, e caso ndo demandem atividades locais, como ocorre no Cluster
Bioméditerranée, a sua presenca ndo se reflete na criacdo de conhecimento no nivel do
cluster. Outra caracteristica ligada a composi¢cdo do cluster é que uma maior quantidade de
empresas em determinado sub-setor impulsiona a criagdo de conhecimento em segmentos do
cluster.

Uma grande participagdo de IEPs na composicdo do cluster estimula a CCC.
Entretanto, é necessario que a atuacdo da IEP esteja adequada as necessidades das empresas
para que seja possibilitada a complementacédo destacada por Prabhu (1999). Em clusters com
prevaléncia de conhecimento cientifico, como no caso do Cluster Bioméditerranée, o
conhecimento criado nas IEPs apdia a criagdo e o0 desenvolvimento de empresas,
corroborando com Owen-Smith e Powell (2004). As IEPs tém um papel ativo também em
setores de tecnologia relativamente mais baixa, onde elas ndo atuam desenvolvendo
conhecimento cientifico, mas prioritariamente formando pessoas que supram as necessidades
das empresas do cluster e prestando servigos de assessoria. A utilizacdo de laboratérios das
IEPs pelas empresas nos clusters estudados, destacada por Rosiello (2007) é pequena.

Para analisar a composicdo do cluster em relacdio a CCC identificaram-se: a
quantidade de empresas do cluster, o porte das empresas que participam e a propor¢do de
empresas de pequeno porte, a existéncia de empresas ancora, a forma de atuar de empresas de
grande porte, indicando se elas demandam sub-produtos e servicos localmente ou
externamente ao cluster e a intensidade de participacdo de IEPs.

A composicdo da governanca influencia a CCC. A composicdo da governanca
depende da maneira pela qual o cluster foi formalizado, por proposicdo das empresas ou
através de iniciativa governamental, no primeiro caso ha uma preponderancia de
representantes de empresas, no segundo ha uma maior presenca de IEPs, agentes do governo e
instituicbes de cooperacdo. A prevaléncia de empresas, como no caso do Cluster Moveleiro,
orienta as acOes e a criacao de conhecimento para as empresas, 0 que faz com que o cluster se
fortaleca através das empresas. A prevaléncia de outros atores, como no caso do Cluster da
Moda, orienta as acOes para o beneficio do cluster, coletivamente, e a preocupacdo com a
rapidez dos resultados € menor do que no primeiro caso, nesta situacdo procura-se fortalecer o
cluster e as empresas beneficiam-se indiretamente. No Cluster Bioméditerranée ha uma
divisdo equilibrada entre empresas e outros atores e predomina 0 apoio a criacdo de

conhecimento no nivel inter-organizacional.
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N&o foram identificadas na pesquisa empirica a prevaléncia de a¢des oportunistas e a
defesa prevalente de interesses organizacionais pelas empresas participantes da governanca,
conforme apontado por Ehlinger, Perret e Chabaud (2007), o que predomina sdo acOes
visando a coletividade, concordando com Josserand (2007). A selecdo dos participantes da
diretoria e dos conselhos de gestdo pelos membros para mandatos com tempo determinado
dificulta a entrada de organizagc0es oportunistas na diretoria.

Os agentes do cluster ttm um perfil que contempla prioritariamente a gestdo, com
poucos conhecimentos especificos sobre tecnologia, o0 que os leva a uma tendéncia a atuar de
maneira generalista, conforme Loubaresse (2008). Os agentes difundem para seus membros
principalmente conhecimentos sobre gestdo, estratégia ou relacionamentos, 0 apoio a criacao
de conhecimento tecnoldgico ocorre através de outros atores, geralmente IEPs.

A governanca do cluster nem sempre é facilmente identificavel, ela pode estar
dispersa, pois apesar de, normalmente, existir uma instituicdo para coordenagdo de maior
representatividade, outros atores também realizam ac6es de apoio ao cluster. A convergéncia
e a integracdo das acOes dos diferentes atores envolvidos na governanga sao necessarias para
minimizar esforcos e maximizar resultados nas acfes coletivas, em relacdo a criacdo de
conhecimento.

Para analisar a composi¢cdo da governanca em relacdo a CCC identificaram-se: 0s
atores que atuam na governanca e o ator central, a participagdo de empresas na governanca, e
o perfil do agente do cluster (generalista ou especialista).

As competéncias existentes no cluster influenciam a CCC. As competéncias cientifico-
tecnoldgicas existentes possibilitam o surgimento do cluster, como no caso do Cluster
Bioméditerranée. Essas competéncias orientam a CCC para determinados segmentos e podem
limitar o desenvolvimento do cluster caso elas ocorram em pequena quantidade de
organizacdes, ndo atingindo o nivel do cluster. No Cluster Moveleiro, a difusdo de
competéncias ocorre a partir da existéncia de uma méao-de-obra qualificada em grande
quantidade e das interacdes entre os membros, que possibilitam o desenvolvimento de
vantagens competitivas para o cluster, corroborando com Lawson (1999) e Giuliani (2005).
No Cluster da Moda, apesar da atual reducdo de mao-de-obra operacional, ha uma crescente
utilizacdo das competéncias especializadas locais representadas por estilistas formados na
UCS, alterando o perfil do cluster. A atracdo de méao-de-obra externa devido as competéncias
locais, destacada por Dahl e Pedersen (2004), s6 foi percebida no Cluster Bioméditerranée

devido ao perfil cientifico das empresas, ndo constituindo uma caracteristica geral de clusters.
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Para analisar as competéncias existentes no cluster em relacdo a CCC identificaram-
se: as competéncias diferenciais existentes e a abrangéncia destas competéncias, se elas séo
amplas ou limitadas a poucas organizacoes.

As formacges existentes no cluster influenciam a CCC. As formacgfes apdiam tanto
setores de alta quanto de baixa intensidade tecnoldgica, pois ambos necessitam de pessoal
capacitado, o que diferencia os setores é o nivel de formagdo necessario. No caso do Cluster
Bioméditerranée, a formacdo requerida pelas empresas €, na maioria dos casos, de pessoas
com doutorado e pds-doutorado; por outro lado, no Cluster Moveleiro, formagdes de nivel
técnico sdo necessarias para suprir a mao-de-obra; ja no Cluster da Moda formacdes basicas
para corte e costura sdéo demandadas pelas empresas, corroborando com Andersson et al.
(2004), que citaram que diferentes niveis de formacbes sdo necessarias. A adequacdo da
formacdo a necessidade das empresas, como a existente no Cluster Moveleiro, implica maior
sustentacdo a criacdo de conhecimento, mas esta formacgéo precisa acompanhar a evolucao das
empresas, corroborando com Lall (1992). Dentre as formacGes necessarias observa-se a
necessidade de formacdo gerencial devido a dificuldade de muitos gestores de pequenas
empresas na conducdo de seus empreendimentos, confirmando o que foi destacado por
Morosini (2004).

Para analisar as formacdes existentes em relacdo a CCC identificaram-se: as
formacdes de longo prazo existentes nos diferentes niveis e a adequacdo destas formacdes as

necessidades das empresas.

55.1.4 Influéncia de Acbes da Governanca dos Clusters Pesquisados na Criagdo de

Conhecimento

A presenca da governanca possibilita a realizacdo de a¢6es planejadas nos clusters que
ndo ocorreriam de maneira natural, sem serem induzidas, e favorece o desenvolvimento de um
ambiente mais propicio a criacdo de conhecimento. Ao se tornar uma entidade representativa
do cluster, a governanca constroi uma credibilidade perante seus membros, que os leva a
terem confianca de que as acgdes coletivas ndo terdo objetivos preponderantemente
oportunistas e de que, perante problemas que surjam, havera uma arbitragem neutra para
soluciona-los. A governanca consegue, entdo, favorecer tanto acdes coletivas quanto acdes
conjuntas entre 0s membros,

O quadro 34 mostra um resumo dos itens concernentes a andlise da influéncia das

acOes da governanca na CCC.
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Cluster

Resultados da Analise

Bioméditerra

- A governanca realiza eventos, com poucos participantes, visando integrar 0s membros e

née difundir informacoes.
- A governanca determina a colaboracdo em projetos sejam colaborativos, entre empresas e
IEPs, para algumas acdes de fomento.
- A governanga apoia a busca por parceiros pelos membros.
- Poucos projetos colaborativos séo realizados.
- A governanca ndo realiza agdes visando & CC no nivel do cluster.
- A governanga apoia a realizacao de projetos de membros com organizaces externas.
- A governanca realiza missdes internacionais e apoia a participacdo em eventos externos
visando aumentar a rede de contatos, difundir e receber informacdes.
- A governanga divulga o cluster para atores institucionais, potenciais parceiros e membros.
- Politicas governamentais facilitam a proximidade entre os diferentes clusters.
- O site do cluster é fonte de informagdes sobre oportunidades, eventos e dados setoriais.
- A governanga apoia a realizacdo de tutoria, onde as empresas mais estruturadas transmitem
experiéncias para empresas mais novas.
- A governanca publica um anuério com os membros, disponivel para acesso no site.
- A governanca ndo realiza capacitac@es, mas apoia a realizacdo através de instituicoes locais.
- A governanga aprova projetos internamente e os apresenta para agentes financiadores.
- A governanca centraliza a recep¢do de curricula para recrutamento.
- A incubadora apdia o desenvolvimento inicial de empresas.
Poélo - A governanca realiza eventos visando integrar os membros e difundir informac6es. Existem
Moveleiro eventos pequenos e grandes eventos.
- A governanca realiza eventos visando integrar moveleiros e fornecedores locais e externos.
- A governanca apdia na resolucdo de problemas pontuais de membros.
- A governanga favorece a criacdo de conhecimento individual, possibilitando o0 acesso a uma
ampla quantidade de membros.
- Comités possibilitam a CC no nivel de cluster em temas especificos.
- Acbes do SEBRAE possibilitam a CC coletiva, em nivel de grupos de cidades especificas.
- A governanca apdia a participacdo de empresas e IEPs em eventos e missdes.
- As relacGes da governanca com outros clusters sdo principalmente politicas.
- Os membros da governanca divulgam informacdes sobre oportunidades, eventos e também
informacdes setoriais e de assuntos que possam interessar aos membros.
- O CGI moveleiro sistematiza informac0es, internas e externas ao cluster, de interesse dos
membros, mas ainda é pouco utilizado.
- A governanca divulga o cluster para potenciais clientes e parceiros.
- O site da MOVERGS contém a lista de membros disponivel para acesso de interessados.
- A governanga apoia a realizagdo e coordena capacitagdes.
- A governanga atua politicamente para fortalecer o cluster.
Polo de | - A formalizagdo do cluster aproximou os componentes da governanca e esses com membros.
Moda - A governanca realiza e coordena eventos, grandes e pequenos, visando integrar os membros

e difundir informagdes.

- Néo foram identificadas acBes da governancga visando apoiar projetos colaborativos nem
internamente nem com membros externos.

- A governanga ndo ap6ia na resolugdo de problemas pontuais de membros.

- A governanga favorece a CC coletiva e os membros se beneficiam a partir do coletivo.

- Os grupos de trabalho operacionalizam a CC no nivel de cluster em temas especificos.

- Acdes do SEBRAE possibilitam a CC coletiva, em nivel de grupos de cidades especificas.

- A governanca apdia a ida de empresas e IEPs em eventos e missdes, inclusive com apoio de
consultores para melhor aproveitamento da participagao.

- Néo foram identificadas a¢Bes com outros clusters, com exce¢do de um cluster argentino.

- Consultores do SEBRAE de diferentes clusters do setor trocam informacdes.

- Ac0es de divulgacdo do cluster sdo incipientes.

- Os membros da governanca divulgam informacgdes sobre oportunidades, eventos e noticias.

- A governanga apoia e prioriza a realizagao de capacitacoes.

- O grupo de trabalho de qualificacdo iniciou a¢des de capacita¢do de mao-de-obra.

- Os membros da governanca apdiam o cluster visando a sua sustentabilidade.

Quadro 34 — Sintese da influéncia das a¢des da governanca na CC nos clusters pesquisados
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Aco0es relacionais internas da governanga influenciam a CCC. Uma agdo presente nos
clusters analisados é a realizacdo de eventos nas localidades que participam do cluster
favorecendo tanto as relagfes quanto a difusdo de informacgdes. Pequenos eventos com poucas
palestras, temas especificos e pouco participantes possibilitam uma maior integracéo, pois,
geralmente, existe uma maior proximidade entre os participantes do que em grandes eventos.
No entanto, eles sdo limitados no sentido de apoiar a criacdo de conhecimento no cluster por
ndo atingirem muitas organizacdes. A realizacdo de grandes eventos, onde ha participacdo de
uma grande quantidade de membros, possibilita a ampla difusdo do conhecimento apoiando a
sua criacdo no nivel do cluster.

Outra acdo para fortalecer as relagcdes internas entre os membros € o favorecimento as
atividades colaborativas. A obrigatoriedade de a¢des conjuntas entre empresas e IEPs para
liberacdo de determinados fomentos pelo Cluster Bioméditerranée e a obrigatoriedade de
participacdo no Cluster da Moda e em grupos do SEBRAE, tanto no Cluster da Moda quanto
no Cluster Moveleiro, para a obtencdo de certos beneficios sdo acGes da governancga que
compelem os membros a agirem colaborativamente. Todavia, nem todas as a¢6es visando
aumentar as relacbes sdo compulsorias, a participacdo em acgdes do cluster aproxima 0s
membros e aumenta a confianga, como citado por Mesquita (2007), fazendo com que eles
participem por vontade prépria, segundo informacdes dos clusters moveleiro e da moda.

Para analisar as acgdes relacionais internas da governanca em relacdo a CCC
identificaram-se: os eventos realizados localmente com objetivo de promover relagdes entre
0os membros as acfes da governanca que visam impulsionar as acfes conjuntas entre 0s
membros e as agdes coletivas.

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

A governanga pode ainda promover agdes diretas de aproximagdo com atores externos.

Um exemplo € o caso da Provence Promotion no Cluster Bioméditerranée, que apdia a busca



180

de parceiros pelos membros. Além disso, a governanca pode facilitar relagdes visando a
solucdo de problemas de membros especificos, como o Cluster Moveleiro, que orienta 0s
membros em relacdo a problemas relativos a impostos ou questdes ambientais.

Para analisar as relagdes externas da governanca em relacdo a CCC identificaram-se:
as relacdes externas realizadas pelos componentes da governanca, as relacbes dos membros
com organizacGes externas desenvolvidas a partir do apoio da governanga, 0S apoios
individuais fornecidos pela governanga aos membros e os eventos locais que incluem a
participacdo de organizagdes externas.

AcOes de comunicacdo internas da governanga influenciam a CCC. Os eventos sdo
fontes de informac6es para os membros do cluster, sendo essas mais especificas nos pequenos
eventos e mais abrangentes nos grandes eventos. A governanca difunde informac6es sobre
suas atividades, atua como um centralizador na recep¢éo de informacdes e busca informacdes,
analisando-as e difundindo aquelas consideradas relevantes, corroborando com Van Lente et
al. (2003), principalmente através do CGI moveis. A divisdo da governanca em diferentes
atores pode levar a multiplicidade de vezes em que uma informacéo é recebida o que, por um
lado, garante a recepcdo mas, por outro lado, congestiona caixas de recepcdo de e-mails
reduzindo o interesse dos receptores em lé-los, como citado por empresas do Cluster da
Moda.

Para analisar as acdes de comunicacdo interna da governanca em relacdo a CCC
identificaram-se: as maneiras pela qual a governanca envia informacgdes para seus membros,
as informacdes que sdo recebidas e buscadas pela governancga, as informacdes utilizadas pelos
membros e 0s eventos internos realizados com o objetivo de promover a troca de informacdes
entre 0s membros.

Acbes de comunicacdo externas da governanca influenciam a CCC. AcOes externas
realizadas pela governanca referem-se, principalmente, a acdes de marketing do cluster, como
destacado por Visser e de Langen (2006), envolvendo a divulgacdo da imagem institucional
do cluster e de seus membros. Os alvos das acdes de marketing variam de acordo com o
estdgio de desenvolvimento do cluster e das empresas. No Cluster Biomeéditerranée, o
principal alvo de divulgacdo sdo os atores institucionais que disponibilizam recursos, pois as
empresas estdo em um estagio em que demandam fomento, no Cluster Moveleiro, o alvo sdo
potenciais clientes e parceiros, pois as empresas buscam a comercializacdo de seus produtos.
O site do cluster € uma fonte para comunicacdo externa, o Bioméditérranée e o Cluster

Moveleiro divulgam seus membros. A governanga de todos os clusters pesquisados participa
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de eventos externos também apodia a participacdo de seus membros, corroborando com Chen
(2009), por esta ser uma estratégia para obtencdo de informagdes externas e de relacoes.

Para analisar as a¢fes de comunicacao externas em relagdo a CCC identificaram-se: 0s
eventos externos que a governanga participa, 0s eventos externos que membros do cluster
participam com o apoio da governanca e as acoes de marketing realizadas pela governanga.

AcOes de capacitacdo apoiadas pela governanca influenciam a CCC. Atores
governamentais apOiam a realizacdo de capacitacGes, principalmente nos clusters brasileiros,
sendo esta uma das principais demandas dos clusters, corroborando com Zeng (2008). A
governanca apGia capacitacdes e as realiza em alguns casos especificos, como no caso do
curso de gestdo estratégica do Cluster Moveleiro, o que destaca a importancia dos cursos de
gestdo proposta por Ketels, Lindgvist e Solvell (2006).

Na pesquisa empirica, 0s entrevistados pouco diferenciaram as capacitacdes apoiadas
pela governanca de capacitagOes realizadas sem este apoio. Por isso, este elemento uniu-se ao
elemento relativo as agdes de formacdo da proposigédo referente a composicdo do cluster no
quadro referencial proposto nesta tese.

Outras acdes da governanca influenciam a CCC apoiando o desenvolvimento coletivo.
Diferentes acdes foram identificadas, dentre elas destaca-se a acdo politica da governanca
buscando fortalecer o cluster, como destacado por Vicari (2009), o que é realizado
principalmente pelo Cluster Moveleiro. Outras ac¢fes realizadas no Cluster Bioméditerranée
sdo: defesa de projetos de seus membros perante atores institucionais de fomento e recepgéo e
envio de curricula de candidatos a emprego. A governanca dos diferentes clusters realiza um
planejamento estratégico, sendo a responsavel também pela coordenacdo de sua execucgdo,
corroborando com Ehlinger, Perret e Chabaud (2007). A presenca de uma incubadora na
governancga possibilita um maior apoio a criacdo e ao desenvolvimento inicial de novas
empresas.

Para analisar outras ac6es da governanca em relacdo a CCC que influenciam a CCC
diferentes de acGes de relacionamento e comunicacdo identificaram-se: as principais acoes

realizadas pela governanga ligadas a criagdo de conhecimento.
55.1.5 Influéncia dos Spillovers nos Clusters Pesquisados na Criacdo de Conhecimento

Os spillovers sdo facilitados em clusters devido a proximidade existente entre 0s

membros. O quadro 35 mostra um resumo da analise da influéncia dos spillovers na CCC.
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Cluster Resultados da Analise

Bioméditerranée | - A proximidade intensifica as relacdes informais com as empresas mais proximas.

- As relac6es informais possibilitam a obtengdo de informac@es sinceras.

- A especificidade das empresas faz com que a rotatividade seja muito baixa, fazendo com
gue seja inexpressiva como fonte de spillovers.

- IEPs sdo importantes atores na difusdo de spillovers através de projetos e outras acoes
colaborativas com empresas.

- Spin-offs de IEPs sdo fontes de spillovers e mantém relagcbes com a IEP de onde se
originaram.

- Empresas de menor porte se utilizam mais de spillovers.

- Projetos colaborativos entre empresas e IEPs s&o fontes de spillovers formais.

- Atroca de informac@es ocorre nas diferentes dimens6es do conhecimento.

Pélo Moveleiro - A proximidade intensifica a freqiiéncia de contatos informais com diferentes empresas.

- A maioria dos membros troca informagdes, com poucas excecoes.

- A rotatividade de pessoal € baixa.

- Empresas spin-off sdo fontes de spillovers.

- Acdes coletivas visando ao desenvolvimento do cluster ndo geram spillovers diretamente
mas possibilitam contatos.

- Atividades inter-organizacionais sdo fonte de spillovers, mas sdo pouco frequientes.

- IEPs tem pouca importancia na difusdo de spillovers.

- A troca de informag@es ocorre nas diferentes dimens@es do conhecimento.

P6lo de Moda - A participacdo no cluster possibilita o desenvolvimento de relag6es informais.

- Uma maior proximidade geografica nem sempre impulsiona as relagdes informais.

- Empresas de menor porte buscam mais informagdes em empresas maiores.

- Empresas maiores trocam informagdes com empresas similares.

- A rotatividade de pessoas que trabalham com o conhecimento é pouco freqiente.

- Empresas spin-off sdo expressivas em parte do cluster.

- Atividades inter-organizacionais sao fontes de spillovers, mas sdo pouco frequentes.
- Acdes coletivas, visando desenvolver o cluster, também sdo fontes de spillovers.

- Atroca de informac@es ocorre nas diferentes dimens6es do conhecimento.

Quadro 35 — Sintese da influéncia dos spillovers na CC nos clusters pesquisados

As relagdes informais existentes influenciam a CCC. Uma menor distancia geografica,
mesmo entre os membros do cluster, pode facilitar os relacionamentos, como percebido pela
Empresa Mi no Cluster Bioméditerranée. No entanto, estar localizado na vizinhangca nao
garante o relacionamento, como ocorre com a Empresa Enea do Cluster da Moda. A
participacdo ativa no cluster amplia a frequéncia de encontros, como destacado por empresas
do Cluster da Moda, o que intensifica as oportunidades para a geracdo de spillovers. A
convergéncia de interesses e de setores de atuacdo entre os membros facilitam os spillovers,
enquanto a existéncia diferencas tecnoldgicas os dificultam, como ocorre no Cluster
Bioméditerranée, corroborando com Déring e Schnellenbach (2006).

Os contatos informais possibilitam a troca de informagdes que apdiam a criacdo de
conhecimento, todavia os spillovers s6 apoiam a CCC quando amplamente difundidos entre
os membros. Nos clusters estudados, as relacbes de confianca e de amizade desenvolvidas
facilitam os contatos mesmo no caso de empresas concorrentes, corroborando com Von
Hippel (1987). Os contatos existentes possibilitam o acesso a conhecimentos que ndo seriam

possiveis de outra maneira, como destacado por empresas de pequeno porte do Cluster da
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Moda que sdo ajudadas através do repasse de experiéncia realizado por empresas mais
consolidadas, concordando com o que foi destacado por Corno, Reinmoeller e Nonaka (1999).
Estes encontros informais, no entanto, ndo configuram comunidades de pratica nos clusters
estudados, como proposto por Wenger (2000, 2003) e por Brown e Duguid (2001).

Para analisar as relagdes informais existentes em relacdo & CCC identificaram-se: a
existéncia de reunifes informais, a existéncia de comunidades de prética, o perfil e a distancia
geografica das organizacdes com as quais cada membro mantém relagdes informais; e as
fontes de informacdo a partir de relagdes informais.

A rotatividade de pessoal no cluster influencia a CCC. A rotatividade é uma fonte de
spillovers, no entanto, nem sempre é relevante, uma rotatividade muito baixa ou centrada em
pessoas operacionais, e ndo em pessoas que trabalham na criacdo de conhecimento, ndo
produzem uma difusdo de spillovers intensa, pois pouco conhecimento é transferido com a
contratagdo de méao-de-obra operacional. Por outro lado, quando empregados responsaveis
pela criagdo de conhecimento, por exemplo, designers no Cluster Moveleiro e estilistas no
Cluster da Moda, transferem-se para outras empresas do cluster, eles carregam consigo o
know-how adquirido na empresa anterior. Nos clusters pesquisados, a rotatividade de
empregados que atuam na criacdo de conhecimento é pequena, ndo constituindo uma
importante fonte de spillovers, ndo comprovando as recomendacfes de Morosini (2004) e
Malmberg e Power (2005).

As empresas spin-off constituem-se, nos clusters pesquisados, uma fonte de spillovers
com maior relevancia do que a rotatividade de empregados. No Cluster Bioméditerranée, a
maioria das novas empresas é criada por académicos; no Cluster Moveleiro, muitas empresas
sdo criadas por ex-empregados de outra empresa do setor. Quando criam as novas empresas
0S empresarios carregam 0 conhecimento da organizacdo anterior, corroborando com
Liebeskind et al. (1998) e Kesidou e Romijn (2008), constituindo-se em uma forma de difusdo
de spillovers.

Para analisar a rotatividade de pessoal em relacdo a CCC identificaram-se: a
intensidade de transferéncia de empregados que atuam na producdo de conhecimento e a
intensidade de empresas spin-off outras empresas do setor e de IEPs.

Atividades colaborativas entre os membros influenciam a CCC. Apesar de as
atividades coletivas possibilitarem a criacdo de conhecimento inter-organizacional e no nivel
do cluster, as primeiras sdo fontes mais intensas de spillovers. A realizacdo de a¢fes conjuntas
entre empresas, entre IEPs e entre empresas e IEPs, principalmente projetos, possibilita que

spillovers formais ocorram entre os parceiros, corroborando com Simoni (2008). As agdes
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coletivas visando beneficiar o cluster, geralmente, ndo representam diretamente spillovers,
pois o conhecimento é criado coletivamente e o resultado é utilizado pelo cluster e ndo pelas
organizacfes em beneficio préprio. No entanto, ao participar dessas acbes coletivas, as
organizacgdes interagem e trocam spillovers entre si.

Para analisar as atividades colaborativas entre os membros em relagdo a CCC
identificaram-se: as agdes conjuntas entre membros do cluster, principalmente projetos, os

objetivos destas acdes e as acdes coletivas no cluster.

55.1.6 Influéncia da Capacidade Absortiva dos Clusters Pesquisados na Criacdo de

Conhecimento

A capacidade absortiva do cluster e de seus membros é necessaria para potencializar a
CCC. O quadro 36 mostra um resumo dos itens sobre a analise da influéncia da capacidade
absortiva na CCC.

Cluster Resultados da Anélise

Bioméditerranée | - O conhecimento desenvolvido pela governanca visa desenvolver a capacidade absortiva.
- As empresas aperfeicoam a capacidade absortiva através da participacdo em associacdes
e congressos cientificos.

- IEPs sdo importante gatekeepers do conhecimento cientifico-tecnoldgico.

- A governanca atua como gatekeeper das outras dimens@es do conhecimento.

- A especificidade de atuacdo das empresas dificulta a complementaridade.

- A maior complementaridade ocorre de empresas com IEPs.

- A pouca complementaridade incentiva a busca de conhecimento externamente.

- A governanca apdia atividades com organizacdes externas.

- Algumas fontes de recursos impulsionam atividades com organizagdes externas.

- O mercado e os parceiros podem impulsionar um maior descolamento das empresas em
relacdo ao cluster.

Po6lo Moveleiro - Capacitaces séo as principais maneiras de desenvolver a capacidade absortiva.

- Membros da governanca sdo os principais gatekeepers.

- A acdo de IEPs como gatekeepers é limitada.

- Empresas atuam como gatekeepers ao transmitir conhecimento obtido em eventos.

- A complementaridade é pequena.

- Acdes colaborativas ocorrem em pequena intensidade.

- Fornecedores locais ainda sdo reduzidos, mas estdo aumentando.

- Atividades colaborativas com organizacBes externas ndo sdo expressivas mas sdo
crescentes.

P6lo de Moda - Capacitacdes séo relevantes para o aumento da capacidade absortiva.

- A busca de diferenciacdo impulsiona as empresas a aumentar a capacidade absortiva.

- Membros da governanca, incluindo as IEPS, s&o os principais gatekeepers.

- Empresas atuam como gatekeepers ao transmitir conhecimento obtido em eventos.

- A complementaridade é pequena.

- Atividades colaborativas com organizagdes externas nao sdo expressivas.

- Particularidades fazem com que exista certo descolamento das empresas em relacéo ao
cluster.

Quadro 36 — Sintese da influéncia da capacidade absortiva na CC nos clusters pesquisados
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AcOes para desenvolvimento da capacidade absortiva influenciam a CCC. A
realizacdo de formagOes de longo prazo e capacitagdes especificas constitui a principal forma
de investir no aumento da capacidade absortiva, mas outras agdes como a busca de spillovers
e a participacdo em acdes coletivas também podem aumentar a capacidade absortiva de um
membro e, conseqlentemente, do cluster.

As principais maneiras de aumentar a capacidade absortiva, como as formacdes e a
participacdo em atividades do cluster, estdo representadas em outros elementos, por isto, este
elemento ndo sera incluido no quadro referencial proposto nesta tese.

Os gatekeepers influenciam a CCC. Diferentes atores atuam como gatekeepers, no
entanto, as acGes da governanca ja foram tratadas no item 5.5.1.4, por isto somente sdo
tratadas neste item as acdes de outros atores. IEPs sdo gatekeepers que se destacam no caso de
clusters de alta tecnologia, o que ocorreu no Cluster Bioméditerranée, corroborando com as
afirmacdes de Bell e Albu (1999). As empresas ndo se destacam como gatekeepers, a ndo ser
em situacdes especificas, como no caso do repasse do conhecimento obtido a partir da
participacdo em eventos apoiados pela governanca que ocorrem no Cluster da Moda e no
Cluster Moveleiro, como destacado por Morosini (2004). As empresas que possuem mais
conexdes externas, como no caso das empresas de maior porte do Cluster Moveleiro, ndo se
constituiram em gatekeepers, ndo se apresentando conforme observaram Lazaric, Longhi e
Thomas (2008).

Para analisar as acOes de gatekeepers em relacdo a CCC identificaram-se: os atores do
cluster que transmitem informacdes externas para membros, as organizacdes que recebem
essas informacdes e as principais informacdes difundidas pelos gatekeepers.

A complementaridade entre os membros influencia a CCC. O Cluster Moveleiro tem
incentivado o desenvolvimento e a instalacdo de fornecedores no cluster, visando aumentar a
complementaridade, como proposto por Rosiello (2007), no entanto, nem todos os clusters
atuam desta maneira. Corroborando com Tidd, Bessant e Pavitt (2005), as IEPs
complementam destacadamente os clusters com base no conhecimento cientifico, como o
Cluster Bioméditerranée. Relacdes de dependéncia, como destacado por Chen e Edgington
(2005), ndo foram identificadas nos clusters pesquisados por esses serem predominantemente
horizontais.

A complementaridade entre as organizacdes apdia a CCC somente se 0 apoio atingir
um grande nimero de organizagdes, por exemplo, fornecedores que atendam a maioria dos

membros.
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Para analisar a complementaridade entre os membros em relacdo a CCC identificaram-
se: a presenca de diferentes elos na cadeia de valor na composicdo do cluster, as relagdes
verticais existentes entre 0os membros, as acdes da governanga visando aumentar a
complementaridade entre os membros e as relagdes empresa-IEP.

As atividades colaborativas com organizacGes externas ao cluster influenciam a CCC.
No caso de um cluster onde ha necessidade de complementaridade de conhecimentos e esta
ndo existe internamente, como no Cluster Bioméditerranée, devido a multidisciplinaridade do
setor de biotecnologia, as organizagdes precisam busca-la fora do cluster. Mesmo que a
empresa possua capacidade de desenvolver-se de maneira isolada e independente, ela deve
relacionar-se com organizagdes externas, como no caso de grandes empresas do Cluster
Moveleiro, para manterem-se tecnologicamente atualizadas e ndo perderem competitividade.
Estas constatagdes corroboram com Leonard-Barton (1992) e Bathelt (2003) que afirmaram
que relacOes externas reduzem a possibilidade de entrave no desenvolvimento organizacional.

O descolamento ocorre pela necessidade de tecnologias externas e pela auséncia de
fornecedores locais, cobrindo lacunas do cluster, corroborando com Bathelt, Malmberg e
Maskell (2004). O descolamento do cluster ocorre com grandes empresas do Cluster
Moveleiro, com a maioria das empresas do Cluster da Moda e com grande parte das empresas
do Cluster Bioméditerranée. Apesar de, muitas vezes, agirem com descolamento em relacéo
ao cluster, esta posicdo € parcial, como destacou Grosetti (2008), pois estas empresas
possuem também relacdes locais e atuam em acGes coletivas do cluster.

Para analisar as atividades colaborativas com organizacGes externas ao cluster em
relacio a CCC identificaram-se: as necessidades dos membros do cluster em relacdo ao
conhecimento externo, as relagcdes externas realizadas pelos membros do cluster e a existéncia

de atividades realizadas com organizacdes externas por membros do cluster.

55.1.7 Influéncia do Envolvimento dos Membros dos Clusters Pesquisados na Criacao de

Conhecimento

A participacdo varia de acordo com o perfil dos membros, a quantidade de membros
ativos e com a atuacgdo da governanca. O quadro 37 mostra um resumo dos itens da analise da

influéncia do envolvimento dos membros na CCC.
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Cluster Resultados da Analise

Bioméditerranée | - A participacdo é pequena, somente quando ha algum interesse.

- A governanga néo incentiva a participacao.

- Empresas de maior porte apresentam menor participagao.

- Participar na governanca do cluster aumenta o acesso a conhecimentos.
- O envolvimento limita-se a relag@es inter-organizacionais.

- Ha pouca confianca entre as empresas, 0 que reduz a colaboragao.

Polo Moveleiro - A participacdo € alta, se comparada a outros clusters.

- A governanga incentiva a participacdo mas evita sobrecarregar 0s membros.

- A participacdo esta associada ao perfil dos empresarios.

- Pequenas empresas participam pouco.

- Empresas grandes participam menos do que empresas de médio porte, que apresentam
maior participacéo.

- A percepcao de resultados incentiva a participagéo.

- H& clima de confianga entre as empresas.

- H& clima de confianga prevalece em pequenos grupos.

Pélo de Moda - Baixo nivel de participagéo.

- Empresas com participacdo ativa obtém beneficios e desenvolvem-se.

- A governanca incentiva a participacao.

- a participacdo esta vinculada ao setor de atuacdo da empresa.

- Predominancia de clima de confianca entre os membros com participacao ativa.
- A confianca esta vinculada ao setor de atuacdo da empresa.

Quadro 37 — Sintese da influéncia do envolvimento dos membros na CC nos clusters pesquisados

A participacdo dos membros influencia a CCC. A participacdo varia segundo
caracteristicas das empresas e de seus gestores. Gestores que valorizam os relacionamentos e
as acOes coletivas impulsionam a participacdo de suas empresas. Empresas de médio porte
tém uma maior participacdo. Empresas de pequeno porte sdo, geralmente, pouco estruturadas
e 0s gestores executam diversos papéis, fazendo com que falte tempo para outras atividades.
Além disso; a pouca estruturacdo pode implicar que gestores desconhecam o cluster e suas
acOes, como destacado no Cluster da Moda. Empresas de grande porte atuam de maneira mais
independente, tendo um menor envolvimento direto no cluster, como ocorre no Cluster
Moveleiro.

Participar do cluster significa mais interacdes e informac6es de modo que os membros
ativos tenham potencialmente maiores beneficios relativos a participagdo, mesmo que esses
ndo sejam diretos, como 0 acesso a recursos. Empresas dos clusters moveleiro e da moda
observam que a participacdo possibilita beneficios intangiveis a partir da obtencdo de
conhecimento tacito, o que as leva a participar, indo ao encontro das idéias de Molina-
Morales e Martinez-Fernandez (2004). A participacdo possibilita também o acesso a
beneficios e a influéncia nas decisdes do cluster, conforme observaram Bathelt e Taylor
(2004).
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Para analisar a participacdo dos membros em relacdo & CCC identificaram-se: a
quantidade de membros que tém participacdo ativa no cluster, o perfil e porte das
organizagdes que tem maior participacdo e os beneficios decorrentes da participacao.

O nivel de confianga entre os membros influencia a CCC. A participacédo e a confianca
estdo fortemente associadas, ao participarem do cluster sdo desenvolvidas relacdes de
confianca, como destacado por varios membros do Cluster da Moda, 0 que aumenta a
cooperacao. Essa constatacdo é confirmada por Keeble e Wilkinson (1999). Quando existem
poucas a¢des colaborativas, como no caso do Cluster Bioméditerranée, as relacbes de
confianga sdo pouco desenvolvidas, o que impacta na participagcdo dos membros.

Para analisar o nivel de confianca entre os membros em relacdo a CCC identificaram-
se: as relagBes existentes entre 0s membros, o nivel de confianga entre os membros e as
caracteristicas dos membros considerados confiaveis por outros membros.

O quadro 38 apresenta um resumo dos resultados encontrados na pesquisa empirica
comparada com o0s elementos diagnosticados na fundamentacdo tedrica, relativos aos
elementos que influenciam a CCC. Os elementos relativos as agdes de capacitacdo pela
governanga e investimentos diretos na capacidade absortiva foram retirados do quadro
referencial da pesquisa e foi incluido o elemento referente ao dinamismo na criacdo de

produtos, identificado através da pesquisa empirica.
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Elementos

|

Variaveis Associadas

Resultados

P1: O setor industrial influencia a criacdo de conhecimento no cluster

Nivel de
tecnologia do
setor

- identificar a intensidade tecnologica do setor;
- nivel de desenvolvimento tecnoldgico dos
membros;

- especificidade de atuagdo das empresas;

- interacOes empresa-1EPS e empresa-empresa.

- Um alto nivel tecnoldgico aumenta a CC no nivel organizacional.

- Um menor nivel tecnoldgico aumenta a CC no nivel do cluster.

- A atuacdo de IEPs é maior em clusters de alto nivel tecnoldgico, mas, geralmente, a CC ocorre no nivel
da parceria.

- O nivel de desenvolvimento das empresas influencia a intensidade de acdes colaborativas.

- A especificidade do conhecimento reduz a utilizagdo de spillovers.

Importancia da
protecdo
intelectual

- mecanismos utilizados para protecédo
intelectual;

- eficacia destes mecanismos;

- relacdo entre os mecanismos utilizados e as
atividades cooperativas.

- Uma baixa utilizagdo e eficacia de mecanismos de protecéo intelectual facilitam que o conhecimento
seja criado no nivel do cluster

- Uma maior utilizacéo e eficacia de mecanismos de prote¢do intelectual reduzem a intensidade de agdes
cooperativas.

Dinamismo na
criacdo de
produtos

- tempo do ciclo de vida dos produtos;
- nivel de diferenciacdo de um produto para
outro.

- Um alto dinamismo na criagdo de produtos aumenta a criagdo de conhecimento.
- A utilizagdo de uma base de conhecimento comum, como no caso de tendéncias de moda, possibilita
que a cria¢do de conhecimento ocorra no nivel do cluster

P2: O estagio de desenvolvimento influencia a criacdo de conhecimento no cluster

Estagio de
desenvolvimen
to do cluster

- data de formalizacédo do cluster;

- data de relevancia do cluster para o
desenvolvimento histérico do setor;

- nivel de criacdo e fechamento de empresas;
- intensidade de relag@es entre os membros.

- Estagio de crescimento aumenta a CC.

- Estagio de redirecionamento revigora a CC.

- Estagio de sustentabilidade estabilizaa CC.

- Nos estagios iniciais (emergente e crescimento) a CC ocorre mais no nivel organizacional, em estagios
mais avancados (sustentabilidade) ela ocorre no nivel do cluster.

- Diferentes segmentos do cluster podem estar em diferente estagio de desenvolvimento.
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Elementos

| Variaveis Associadas

Resultados

P3: A composicao do cluster influencia a criagio de conhecimento no cluster

Composicao
do cluster

- quantidade de empresas do cluster;

- porte das empresas que participam;

- proporcdo de empresas de pequeno porte;

- existéncia de empresas ancora;

- forma de atuar de empresas de grande porte,
indicando se elas demandam sub-produtos e
servicos localmente ou externamente ao
cluster;

- intensidade de participacdo de IEPs.

- Pequenas empresas interagem com IEPs em clusters de alta tecnologia, no entanto, geralmente ndo
criam conhecimento no nivel do cluster.

- Grandes empresas (&ncora) impulsionam a CC desde que demandem cooperagdes no cluster.

- IEPs impulsionam a CC principalmente em clusters de alta tecnologia.

Composicdo da
governanca do
cluster

- atores que compdem a governanga;

- ator central da governanca;

- participacdo de empresas na governanga;

- perfil do agente do cluster (generalista ou
especialista).

- A composicdo da governanca depende da maneira pela qual ele foi formalizado.

- Quando a predominancia na governanca é de empresas o0 foco recai sobre a CC organizacional,
fortalecendo o cluster através de sua disseminacdo para uma grande quantidade de membros do cluster.

- Quando a predominancia na governanca ndo é de empresas a CC no nivel do cluster é fortalecida e os
membros se beneficiam a partir dos resultados coletivos.

- Quando ha divisdo entre empresas e outros atores diferentes niveis podem ser favorecidos, inclusive o
inter-organizacional.

- O apoio direto em relacdo a CC fornecido pela governanga, através principalmente do agente ocorre em
dimensdes do conhecimento diferentes da tecnoldgica.

Competéncias
existentes no

- competéncias diferenciais existentes;
- abrangéncia destas competéncias, se elas sdo

- Uma grande quantidade de mao-de-obra apdia a CC no nivel do cluster.
- As interagBes entre os membros possibilitam a disseminaco de competéncias.

cluster amplas ou limitadas a poucas organizacdes. - A atracdo de méo-de-obra externa para o cluster ndo depende somente das competéncias existentes mas
também do perfil do cluster em relagéo a necessidade de m&o-de-obra e sua qualificagao.

Formagdes - formagBes de longo prazo existentes nos | - FormagBes em diferentes niveis, desde a formagdo béasica de mé&o-de-obra até doutorados e pos-

existentes no diferentes niveis; doutorados, ap6iam a cria¢do de conhecimento.

cluster - adequacdo das formag@es as necessidades das | - As formagdes devem estar adequadas as necessidades das empresas.

empresas.

- Formacgdes cientifico-tecnoldgicas possibilitam a criagdo das empresas.
- Formacdes gerenciais apdiam a sustentabilidade organizacional.
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Elementos

Variaveis Associadas

Resultados

P4: AgBes da governanca influenciam a cria¢do de conhecimento no cluster

Acles - eventos realizados localmente com objetivo | - Pequenos eventos locais aproximam sub-grupos dentro do cluster.
relacionais de promover relacGes entre 0s membros; - A governanca pode executar agdes que obriguem a existéncia de a¢es conjuntas entre os membros.
internas da - acOes da governanca que visam impulsionar | - As relagdes desenvolvidas sdo fontes de spillovers.
governanca as acdes conjuntas entre 0s membros e as acles
coletivas.
Ac0es - relagbes externas realizadas  pelos | - A representatividade do cluster facilita 0 acesso a atores institucionais.
relacionais componentes da governanca; - As redes sociais dos componentes do cluster podem facilitar o acesso a diferentes atores externos, até
externas da - relagBes dos membros com organizagBes | mesmo para a solugdo de problemas individuais dos membros.
governanca externas desenvolvidas a partir do apoio da | - Grandes eventos locais aproximam as organizacdes do cluster de fornecedores e clientes.
governanca; - A governanca apoia a participacdo dos membros em eventos e feiras com o objetivo de desenvolver
- apoios individuais fornecidos pela | relacoes.
governanga aos membros; - A governanca pode apoiar seus membros na busca de relacdes.
- eventos locais que incluem a participacdo de
organizacOes externas.
Ac0es de - maneiras pela qual a governanca envia | - Pequenos eventos locais apiam a CC em temas especificos.
comunicacdo informacdes para seus membros; - Grandes eventos locais possibilitam a difusdo do conhecimento para uma grande quantidade de
interna ao - informacgfes sdo recebidas e buscadas pela | organizagdes.
cluster governanca no cluster; - A governanca difunde informacdes de suas acOes e de outros membros, centralizando informacdes do
- informagdes utilizadas pelos membros; cluster
- eventos internos realizados com o objetivo de | - A governanga difunde internamente informagdes externas ao cluster recebidas e buscadas por ela.
promover a troca de informagbes entre os
membros.
Acoes de - eventos externos que a governanga participa; | - A governanga participa de eventos externos para obter informagdes.

comunicacdo
externas ao
cluster

- eventos externos que membros do cluster
participam com o apoio da governanga;
- acbes de marketing realizadas
governanga.

pela

- A governanca apoia a participacdo dos membros em eventos e feiras com o objetivo de buscar
informacoes.
- A governanca realiza acbes de marketing para divulgacéo institucional e da coletividade dos membros.

Outras acdes
da governanca

- principais acbes realizadas pela governanca
ligadas a criacdo de conhecimento.

- A governanga pode exercer uma acao politica de fortalecimento do cluster.

- A governanga é responsavel por planejar e executar a estratégia do cluster.

- A presenca de uma incubadora como componente da governancga possibilita 0 apoio a criacdo e ao
desenvolvimento inicial de empresas.

- Outras ag¢Bes sdo pontuais aos clusters.
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Elementos

Variaveis Associadas

Resultados

P5: Spillovers influenciam a cria¢io de conhecimento no cluster

Relacdes - existéncia de reunides informais; - Uma maior proximidade geografica, mesmo no cluster, aumenta os spillovers.
informais - existéncia de comunidades de pratica; - A participacgdo no cluster potencializa os contatos informais e os spillovers.
existentes - vperfil e a distancia geografica das | - Os contatos e os spillovers tendem a ser com empresas similares.
organizacbes com as quais cada membro | - RelagBes de confianca e amizade sobrepdem a concorréncia e possibilitam os spillovers.
mantém relacoes informais; - Comunidades de préatica ndo foram identificadas, ndo constituindo spillovers.
- fontes de informacdo a partir de relagBes
informais.
Rotatividade - intensidade de transferéncia de empregados | - A rotatividade que gera spillovers refere-se a empregados que atuam com CC ndo com mao-de-obra
de pessoal que atuam na producdo de conhecimento; operacional.
- intensidade de empresas spin-off tanto de | - Empresas spin-off de outras empresas e IEPs geram spillovers, pois os empresarios levam o
outras empresas do setor quanto de IEPs. conhecimento de sua empresa de origem para a nova empresa.
Atividades - acBes conjuntas, principalmente projetos, | - Ac¢fes conjuntas entre os membros sdo fontes formais de spillovers.
colaborativas entre membros do cluster; - Ac0es coletivas do clusters ndo geram spillovers diretamente mas propiciam a oportunidade de troca de
entre 0s - objetivos destas agdes; spillovers entre os envolvidos.
membros - acBes coletivas no cluster.

P6: A capacidade absortiva do cluster influencia a criagdo de conhecimento no cluster

Gatekeepers

- atores do cluster que transmitem informacdes
externas para membros;

- organizag@es que recebem essas informacoes;
- principais informagBes difundidas pelos
gatekeepers.

- IEPs sdo importantes gatekeepers, principalmente para clusters de alta tecnologia.
- Empresas ndo se destacaram como gatekeepers, a ndo ser quando participaram de ac¢des promovidas
pelo cluster.

Complementari
dade entre os

- presenca de diferentes elos na cadeia de valor
na composi¢do do cluster;

- A governanga pode realizar a¢Bes que visem aumentar a complementaridade entre seus membros.
- A complementaridade entre empresas e IEPs € necessaria em cluster de alta tecnologia.

membros - relagBes verticais existentes entre 0s | - Em clusters predominantemente horizontais a complementaridade entre os membros € reduzida.
membros;
- acdes da governanca visando aumentar a
complementaridade entre os membros;
- as relagBes empresa-1EP.
Atividades - necessidades dos membros do cluster em | - A necessidade de conhecimento complementar inexistente no cluster impulsiona a busca de
colaborativas relacdo ao conhecimento externo; conhecimento externamente.
externas - relagBes externas realizadas pelos membros | - Mesmo que a organizacdo ndo dependa tecnologicamente de organizacdes externas ela deve realizar

do cluster;
- existéncia de atividades realizadas com
organizacdes externas por membros do cluster.

atividades colaborativas externas para ndo ocorrer um entrave tecnoldgico.
- O descolamento em relacgdo ao cluster ndo impede ou reduz as atividades colaborativas internas.
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Elementos

Variaveis Associadas

Resultados

P7: O envolvimento dos membros influencia a cria¢do de conhecimento no cluster

Participacéo
dos membros

- quantidade de membros que tém participagdo
ativa no cluster;

- perfil e porte das organizagdes que tem maior
participacao;

- beneficios decorrentes da participacao.

- Uma maior participagdo potencializa a criacdo de conhecimento, os beneficios de se participar no cluster
e a influéncia da organizacgéo no cluster.

- A maior participagdo ocorre em empresas de médio porte, as de pequeno porte podem nédo estar
desenvolvidas o suficiente para participar e as de grande porte tem maior independéncia.

Nivel de
confianga entre
0s membros

- relagBes existentes entre 0s membros;

- nivel de confianca entre os membros;

- caracteristicas dos membros considerados
confidveis por outros membros.

- A participacdo e o nivel de confianga estdo diretamente relacionados.
- Um alto nivel de confianca implica o aumento da cooperacéo entre os membros.

Quadro 38 — Sintese conjunta da influéncia dos elementos conforme as proposicoes
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5.5.2 Analise das Evidéncias de Associa¢do Entre os Elementos

Neste item apresenta-se a analise das co-ocorréncias elaborada a partir das entrevistas
e dados secundarios levantados no estudo empirico desta pesquisa. Como proposto por Bardin
(1977), a co-ocorréncia de dados significa que existe uma associacao entre eles.

A anélise das evidéncias de associacdo entre os elementos teve como base 0s dois
estudos de caso brasileiros. Nao foi utilizado o caso do Cluster Bioméditerranée, pois este
apoiou a estruturacdo do modelo inicial da pesquisa. Para que fosse reduzida a possibilidade
de co-ocorréncia de elementos por mera coincidéncia da resposta de algum entrevistado foram
consideradas somente as co-ocorréncias que ocorreram em ambos os casos, Cluster da Moda e
Cluster Moveleiro. Foram consideradas as associacfes entre elementos que estdo aliados a
proposicdes diferentes. Os elementos de uma mesma proposicdo foram agrupados para a
definicdo do modelo inicial da pesquisa, como se considerou previamente que eles estdo
relacionados, ndo foi realizada uma nova analise das associagao entre eles.

A andlise das co-ocorréncias foi realizada com apoio do software Atlas.ti. Este
software gera automaticamente, a partir da codificacdo das entrevistas, um relatério com os
elementos que ocorreram conjuntamente, incluindo os trechos das entrevistas e os dados
secundarios. O software oferece ainda uma ferramenta grafica onde sé@o exibidas as evidéncias
de associacdes. As figuras apresentadas nos itens de a) a j) foram desenhadas a partir dos
gréficos gerados no Atlas.ti, que ndo foram replicados diretamente devido a sua baixa
legibilidade.

O software identifica as associacfes, mas ndo o tipo de associacdo existentes, este
papel cabe ao pesquisador. Desta forma, o tipo de associacao foi definido a partir do contetido
dos trechos onde h& a co-ocorréncia e da analise dos elementos, realizada nos itens 5.2 a 5.4.
Essa operacdo permitiu verificar se existe evidéncia de causa (representada por => nos
gréficos a seguir) ou de associacdo entre 0s elementos (representada por == nos gréaficos a
seguir). As analises foram feitas de acordo com as associa¢des evidenciadas.

Nenhuma co-ocorréncia foi identificada nos elementos que representam a proposicdo
referente ao setor industrial. A inexisténcia de associacdes decorre do fato de que os
elementos: nivel tecnoldgico do cluster e importancia da protecdo intelectual séo
independentes do cluster, ou seja, eles influenciam clusters do mesmo setor de maneira
semelhante. Devido a independéncia dos elementos, ndo foram identificadas co-ocorréncias.

As co-ocorréncias sdo apresentadas a seguir, agrupando-se os elementos de uma

mesma proposicao e discutindo-se as associagdes entre cada par de elementos.
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a) Evidéncias de associacao entre elementos das proposi¢des: P2-Estagio de desenvolvimento
do cluster e P3-Composigéo do cluster

A evolucdo do cluster, no tempo, proporciona mudangas em sua constituicdo e no
desenvolvimento de competéncias. Por outro lado, a composicéo do cluster e as competéncias
existentes refletem-se no estagio de desenvolvimento do cluster, conforme destacado na

figura 1.

Composicao do
cluster (P3)

Estagio de
desenvolvimento
(P2)

| == |. Competéncias

existentes na
regido (P3)

Figura 1 - Evidéncias de associacdo entre elementos das proposicdes: P2-Estagio de
desenvolvimento do cluster e P3-Composicéo do cluster

O estagio de desenvolvimento do cluster esta associado a composi¢cdo do cluster. No
Cluster da Moda, no segmento de roupas intimas, conforme citado pela Empresa Epta, ha uma
crescente entrada de pequenas empresas, que passam a participar ativamente do cluster. Por
outro lado, no Cluster Moveleiro ha uma estabilidade, como destacou 0 SEBRAE de Caxias
do Sul (componente da governanca), refletida pelo estagio de sustentabilidade do cluster.

O estagio de desenvolvimento do setor estd associado as competéncias existentes na
regido. O Cluster da Moda, no segmento de roupas intimas, de acordo com o SEBRAE de
Guaporé, foi criado a partir de um pdélo de joias e ndo se encontra desenvolvido, o que ndo
possibilitou que fossem desenvolvidas as competéncias necessarias para suprirem o cluster.
No Cluster Moveleiro, o0 SINDMOVEIS descreveu que a producdo de méveis modulados
comecou em duas empresas e espalhou-se, impulsionando o desenvolvimento das
competéncias ligadas aos moveis modulados, que ja estdo consolidadas, principalmente em
Bento Gongalves.

Esses resultados corroboram com Menzel e Fornhal (2009) e Solvell (2009), que
afirmaram que o estagio do ciclo de vida do cluster afeta a sua composi¢do, pois o nivel de
surgimento, desaparecimento e juncdo de empresas ocorre de acordo com a evolucédo do

cluster e as competéncias desenvolvem-se acompanhando a demanda, dependente da
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flutuacdo na quantidade de empresas e de vagas. Por outro lado, para determinar o estagio do
ciclo de vida é necessario analisar a composicdo e as competéncias existentes no nivel do

cluster.

b) Evidéncias de associacdo entre elementos das proposic¢des: P3-Composicao do cluster e P4-
Ac0es da Governanga

A composicdo da governanga reflete-se em suas agdes internas e, por sua vez, as acoes
de capacitacdo da governanga causam variacdo nas competéncias existentes e, conforme

destacado na figura 2.

Ac0es relacionais
internas da
governanca (P4)

Ac0bes de comunic.

Composigdo da

governanca (P3) internas da
governanca (P4)
=> o
Outras acdes da
governanca (P4)
Acles de Competéncias
=>

capacitagdo da —-y- existentes na
governanca (P4)

regido (P3)

Figura 2 — Evidéncias de associacdo entre elementos das proposicdes: P3-Composicdo do
cluster e P4-Agbes da Governanca

A composi¢cdo da governanga, com maior ou menor participacdo de empresas e de
outros atores, orienta as acdes que ocorrem internamente no cluster. Dependendo da
composicao, as acdes conjuntas entre as empresas ou as acdes coletivas de todo o cluster sdo
favorecidas.

A composicdo da governanca influencia, de maneira causal, as acdes relacionais

internas realizadas pela governanca em beneficio dos membros do cluster. A¢des relacionais
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realizadas pelo Cluster da Moda s&o dificultadas, devido a uma pouca integracdo entre os
grupos de trabalho, segundo a Prefeitura de Caxias do Sul, o que pode ser explicado devido a
sua composicéo incluir pessoas que disponibilizam pouco tempo para atuarem no cluster. O
SEBRAE de Caxias do Sul destacou que diferentes atores compdem a governanca do Cluster
Moveleiro, com papéis determinados, sendo que o incentivo as relagdes, promovido por
diferentes componentes da governanca, de maneira distinta do Cluster da Moda, facilita a
realizacdo de acOes coletivas em maior intensidade.

A composicgdo da governanga influencia, de maneira causal, as agdes de comunicagao
internas por ela realizadas. A existéncia de representantes de diferentes cidades no Cluster da
Moda possibilita a difusédo das informacGes nestas cidades, como destacado pela Empresa
Pende. No Cluster Moveleiro, a Empresa Pi destacou que a MOVERGS ¢ uma ‘porta de
entrada’ para informacdes no cluster por ela representar, com credibilidade, as empresas.

A composigdo da governanga influéncia, de maneira causal, outras acdes por ela
realizadas. No Cluster da Moda, a Prefeitura de Caxias do Sul destacou que contatos politicos
da diretoria do cluster facilitaram o0 acesso a infra-estrutura para o desenvolvimento de uma
acdo. Além disso, o SINDVEST afirmou que contatos previamente existentes com os “S”
(SEBRAE, SENAL...) impulsionaram a participacdo destes no cluster. Em relacdo ao Cluster
Moveleiro, a SEDAI destacou a importancia da estrutura dos clusters para facilitar as acdes do
governo, considerando o setor moveleiro como um exemplo a ser seguido no estado.

A composicdo da governanca do Cluster da Moda e do Cluster Moveleiro € bastante
diferente. O primeiro € composto basicamente por atores institucionais, sendo a principal
participacdo das empresas nos grupos de trabalho, e o segundo é composto prioritariamente
por empresas. Dentro da classificagdo de Ehlinger, Perret e Chabaud (2007) o Cluster da
Moda fica mais proximo de uma governanca com base em agentes de governo e o Cluster
Moveleiro de uma governanca associativa. Corroborando com os Ultimos atores, a governancga
do Cluster da Moda atua procurando favorecer acGes coletivas e politicas enquanto a
governanca do Cluster Moveleiro atua mais na estruturacdo e nos interesses das empresas.

AcOes de capacitacdo influenciam de maneira causal as competéncias existentes na
regido fortalecendo-as. No Cluster da Moda, o presidente afirmou que é necessaria a
realizacdo de muitas acOes de capacitacdo visando aumentar as competéncias em quantidade e
em qualidade. No Cluster Moveleiro, o CETEMO afirmou que sdo realizadas acbes de
assessoria que fortalecem o desenvolvimento de competéncias e a UCS destacou que as
qualificagbes existentes possibilitaram a consolidacdo de uma mé&o-de-obra qualificada e

estavel, diferenciando o Pélo Moveleiro da Serra Galcha de outros clusters.
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As acgdes de capacitacdo sé@o uma das principais agdes da governanca, segundo Visser
e de Langen (2006), pois elas visam reduzir problemas existentes através do desenvolvimento

de competéncias no cluster.

c) Evidéncias de associacéo entre elementos das proposic¢des: P3-Composicéo do cluster e P5-
Spillovers

As competéncias existentes na regido estdo associadas a difusdo de spillovers,
conforme destacado na figura 3.

Rotatividade de
pessoal (P5)

Competéncias
existentes na
regido (P3)

Relages informais
existentes (P5)

Figura 3 - Evidéncias de associacdo entre elementos das proposicoes: P3-Composicdo do
cluster e P5-Spillovers

As competéncias existentes estdo associadas aos contatos informais. No Cluster da
Moda, a Empresa Enea afirmou que seus contatos possibilitam a contratacdo de freelancers
para 0 desenvolvimento de colecdes, fortalecendo as competéncias locais. No Cluster
Moveleiro, a MOVERGS destacou que uma das principais competéncias existentes é a
capacidade de se associar, concretizando contatos informais, a Empresa Omicron destacou a
necessidade de competéncias para a busca de informacdes técnicas em outras empresas.

As competéncias locais sdo necessarias para que a geracao de spillovers concretize-se,
pois estes sdo constituidos por conhecimentos especializados. As interacdes possibilitam o
desenvolvimento das competéncias, conforme destacado por Lawson (1999). A concentracao
de competéncias incentiva as relacdes pessoais, corroborando com Brown e Duguid (1991) e
Wenger (2000; 2003).

As competéncias existentes na regido estdo associadas a rotatividade de pessoal. No
caso do Cluster da Moda, ha falta de mao-de-obra, o que, segundo a Empresa Epta, aumenta o
nivel de rotatividade, facilitando a saida de empregados e a conseqiente difusdo do

conhecimento. No Cluster Moveleiro, ha uma maior estabilidade, segundo a UCS, o que foi
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confirmado pelo SEBRAE de Bento Gongalves em relagdo as empresas que participam dos
grupos por ele apoiados, configurando o fato que competéncias j& foram difundidas no cluster.

As competéncias sdo necessarias para que exista pessoal capacitado que mude de uma
empresa para outra, pois a rotatividade que influencia a capacitagédo refere-se ao pessoal que
trabalha na criagdo de conhecimento e ndo ao pessoal de trabalho operacional. O turnover
reflete-se na difusdo das competéncias, segundo Fosfuri e Rgnde (2004). Complementando a
associacdo, as transferéncias ocorrem pelo fato dos empregados possuirem alguma

competéncia especifica requerida pela organizacdo contratante.

d) Evidéncias de associacdo entre elementos das proposi¢cdes: P3-Composicao do cluster e P6-
Capacidade absortiva
As competéncias locais sdo necessarias para 0 desenvolvimento da

complementaridade entre 0s membros e vice-versa, conforme destacado na figura 4.

Competéncias Complementarida-

existentes na @ de entre o0s
regido (P3) membros (P6)

Figura 4 — Evidéncias de associacdo entre elementos das proposi¢des: P3-Composicdo do
cluster e P6-Capacidade absortiva

No Cluster da Moda, a Empresa Tria mencionou que a auséncia de fornecedores locais
dificulta a complementaridade e as parcerias. De outra forma, no Cluster Moveleiro, segundo
0 CGl, existem todos os elos da cadeia de producdo, facilitando as relacdes, embora estas
ainda ocorram com pequena intensidade.

Os clusters apoiam o desenvolvimento de competéncias para que 0s membros possam
realizar acdes conjuntas, conforme destacou Powell (2003), e as competéncias diferenciais do
cluster dependem da complementaridade como destacou Richardson (1972).

Como foi destacado no item a), as competéncias sdo desenvolvidas historicamente,
sendo que a sua abrangéncia possibilita 0 aumento das areas de atuacdo e o desenvolvimento
de relacBes verticais, a partir da complementaridade. Essa situacdo ocorre no Cluster
Moveleiro, mas ndo no Cluster da Moda, pois neste existe uma menor concentracdo de

competéncias e, consequientemente, pouca complementaridade entre 0s membros.
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e) Evidéncias de associagéo entre elementos das proposi¢coes: P4-Acgdes da Governanga e P5-
Spillovers
As acbes da governanca impulsionam a geracdo de spillovers, através dos contatos

informais e das atividades formais entre os membros, conforme destacado na figura 5.

Relacdes

informais
Ac0es relacionais existentes (P5)
internas da

=>
governanca(P4)
=> Atividades cola-
borativas entre os
membros (P5)
l =

Figura 5 — Evidéncias de associagdo entre elementos das proposicdes: P4-Acdes da
Governanca e P5-Spillovers

Outras acGes da
governanca (P4)

Ac0es relacionais da governanca propiciam contatos informais. As empresa Tria e
Ena, no Cluster da Moda, destacaram que as empresas sdo convidadas pela governanga do
cluster a participar e passam a trocar informacGes com vista a resolucdo de problemas
internos. A Empresa Omicron, do Cluster Moveleiro, destacou que nos eventos realizados
existem momentos favoraveis aos contatos informais.

Ac0es relacionais da governanca também apoiam o desenvolvimento de atividades
colaborativas entre os membros. A UCS confirmou que as atividades dos grupos de trabalho
no Cluster da Moda ap6iam e orientam as acdes coletivas a serem desenvolvidas. No Cluster
Moveleiro, as empresas ja atuam colaborativamente sem a necessidade de acdes orientadas
pela governanca nesse sentido, conforme informac6es do SEBRAE de Caxias do Sul.

As acdes relacionais da governanca, ressaltadas por Loubaresse (2007), tém
aproximado os membros, informalmente e formalmente, nos clusters pesquisados, ou seja, 0
apoio da governanca com respeito as relacdes tem impulsionado a geracdo e a utilizacdo de
spillovers.

Outras acOes da governanca visam a resultados coletivos a partir de atividades

colaborativas. No Cluster da Moda, a Empresa Epta informou que o SEBRAE subsidia agdes,
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como a participacdo em eventos. Outro exemplo de acdo da governanca foi 0 apoio para
aquisicao coletiva de um software de gestdo pelas empresas, segundo as empresas Eksi e Tria.
No Cluster Moveleiro, segundo o SINDMOVEIS, a governanca, através da MOVERGS,
coordena acOes de exportagdo, incentivando e apoiando a participacdo de seus membros,
colaborativamente. A governanca atua entdo em acOes estratégicas de apoio ao
desenvolvimento do cluster, confirmando as conclus6es de Ehlinger. Perret e Chabaud (2007).

f) Evidéncias de associacdo entre elementos das proposicdes: P4-Acdes da Governanca e P6-
Capacidade absortiva

AcOes de comunicacdo externas estdo associadas a capacidade absortiva do cluster e
dos membros, conforme destacado na figura 6.

Acdes de
desenv.da cap.
absortiva (P6)

Acles de comuni- ==
cacdo externa da
governanca (P4)
— Gatekeepers (P6)

Figura 6 — Evidéncias de associacdo entre elementos das proposicdes: P4-Acdes da
Governanca e P6-Capacidade absortiva

As acdes de comunicacdo externa da governanca do cluster estdo associadas as acdes
de desenvolvimento da capacidade absortiva organizacional. No Cluster da Moda, a
participacdo em eventos externos apoiadas pela governanca e o processo de divulgar
tendéncias de moda, através do evento Integra Moda, incluindo a busca, compilacdo e
divulgacdo dessas tendéncias, possibilitam as empresas a obtencdo de conhecimentos atuais
sobre avancos na area e sobre a concorréncia, segundo a Empresa Tesera. No Cluster
Moveleiro, os eventos também sdo fonte de conhecimento para as empresas a partir das
comunicacdes externas que se refletem na participacdo de fornecedores de diferentes locais do
mundo presentes na FIMMA Brasil, conforme destacado pela MOVERGS. Acdes de
comunicacdo prevéem bases de conhecimentos, assim ha influéncia matua entre os elementos.

A governanca organiza acbes que possibilitam o fortalecimento da capacidade
absortiva de seus membros, gerando demanda por contatos externos e, assim, evitando

entraves, como destacado por Leonard-Bardon (1992).



202

No Cluster da Moda, a governanca atua como gatekeeper, a partir de agdes de busca
de informag&o sobre a moda obtidas através de comunicacGes externas. No Cluster Moveleiro,
a governanca também atua como gatekeeper, principalmente através do CGIl mdveis, que tem
como papel divulgar informacdes externas e internas as empresas do setor.

O papel de um gatekeeper é obter conhecimento externo e difundi-lo, segundo
Giuliani (2005). Esse é um dos papéis da governanca, atuando diretamente como gatekeeper e

constituindo-se, muitas vezes, o principal mecanismo de informacao nos clusters.

g) Evidéncias de associacao entre elementos das proposicoes: P4-Ac¢des da Governanca e P7-
Envolvimento

As acOes relacionais da governanga visam aumentar o0 envolvimento e,
concomitantemente, o envolvimento dos membros promove agdes relacionais, conforme

destacado na figura 7.

Ac0es de
comunicacdo

interna (P4) \’ -
| ==
/

Participacdo dos
membros (P7)

Ac0es relacionais
internas (P4)

Nivel de confianga
(P7)

Figura 7 — Evidéncias de associacdo entre elementos das proposicdes: P4-Acdes da
Governancga e P7-Envolvimento

Ac0es relacionais internas da governanga aumentam a participacdo dos membros e
vice-versa. No Cluster Moveleiro e no Cluster da Moda, 0 SEBRAE de Caxias do Sul apdia a
participacdo dos membros de seus grupos; estes precisam fornecer, periodicamente,
informacGes sobre as empresas para garantirem o apoio. A maturidade nas relaces impacta
na participacdo, que passa a ter menor dependéncia do SEBRAE.

Acdes relacionais internas da governanca aumentam a confianga e vice-versa. No

Cluster da Moda, a formalizag&o do cluster aproximou os membros, aumentando a confianga
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entre eles, segundo a UCS. No Cluster Moveleiro, a facilidade de contatos associada as acdes
da governanga proporciona uma maior confianga, conforme destacado pelo CETEMO.

Ao criar oportunidades de relacionamento, a governanga busca aumentar a
participacdo dos membros através de uma elevacdo na confianga, corroborando com Benghozi
(1995) e Mesquita (2007). Como a determinagdo inicial de participar de ag¢Oes alavancadas
pela governanga, em ambos os clusters, tem se transformado, muitas vezes, em uma
participacdo independente, percebe-se que as acOes da governanca com 0 objetivo de
aumentar a participagdo e a confianca tém surtido efeito, incrementando primeiramente 0s
relacionamentos internos.

As acbes de comunicacdo internas estdo associadas a participacdo dos membros e
vice-versa. No Cluster da Moda, a governanca divulga informacGes das acfes do cluster
procurando motivar a participacdo dos membros, conforme a diretoria do cluster, e a
participacdo tende a aumenta a intensidade de divulgacdo de informacbes. No Cluster
Moveleiro, a MOVERGS confirmou essa tendéncia quando afirmou que “a gente criou
sistemas de informagdes, de troca de informagdes continua com nossos associados colocando
pra eles todos os dias as acdes que a entidade esta fazendo ... e a gente vé as empresas
participando muito disso”. Ou seja, ha uma difusdo de informagdes que leva as empresas a
participar, em contrapartida, a participacdo faz com que as informacdes fluam e sejam usadas.

As acOes da governanca ao repassar informacgdes para os membros visam, além de
apoiar 0 conhecimento organizacional, aumentar o envolvimento. Quando a governanca
consegue passar as informacdes necessarias para 0s membros, corroborando com Van Lente

et al. (2003), a participacdo aumenta, como se observa no Cluster Moveleiro.

h) Evidéncias de associacdo entre elementos das proposicoes: P5-Spillovers e P6-Capacidade
Absortiva
A complementaridade dos membros aumenta a difusdo de spillovers por possibilitar

que existam relacdes formais entre eles, conforme destacado na figura 8.

Complementarida Atividades
de entre os - colaborativas
membros (P6) — internas (P5)

Figura 8 — Evidéncias de associacdo entre elementos das proposicdes: P5-Spillovers e P6-
Capacidade Absortiva
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A complementaridade entre os membros fortalece as atividades colaborativas internas.
No Cluster da Moda, professores da UCS transmitem conhecimento aos empresarios,
especialmente no grupo que estuda a moda, possibilitando a realizacdo de atividades
colaborativas. A complementaridade em relacdo a fornecedores € pequena, a Empresa Dio
possui somente cerca de 30% de fornecedores locais, 0 que dificulta a realizagéo de atividades
colaborativas. No Cluster Moveleiro, a Empresa R0 esta procurando intensificar as acbes com
IEPs e a Empresa Tau realiza junto com o CETEMO atividades de desenvolvimento de
produtos utilizados nos trabalhos finais de estudantes e 0s aproveita para a criacdo de
produtos comercializaveis pela empresa.

A complementaridade torna o cluster mais eficiente e dindmico, segundo Richardson
(1972) e melhora os resultados, conforme destacou Rosiello (2007). A complementaridade é
necessaria para que sejam realizadas agdes conjuntas verticais, como nos exemplos citados no
Cluster Moveleiro, onde se percebe que a complementaridade, mesmo sendo ainda incipiente,

ocorre mais entre empresas e IEPs do que entre empresas.

i) Evidéncias de associacdo entre elementos das proposi¢des: P5-Spillovers e P7-
Envolvimento

Quando os membros estdo mais envolvidos, ou seja, participam mais ativamente do
cluster, predominam sentimentos de confianca entre eles e os spillovers, a partir de contatos

informais aumentam, conforme destacado na figura 9.

Participacdo dos
membros (P7)

Relacoes =>
informais
existentes (P5)

Nivel de confianga
(P7)

Figura 9 — Evidéncias de associacdo entre elementos das proposicdes: P5-Spillovers e P7-
Envolvimento

A participacdo fortalece os contatos informais entre os membros. No Cluster da Moda,
a Empresa Tria considera que a participacdo possibilita muitos ganhos, destacando-se 0s

contatos desenvolvidos. No Cluster Moveleiro, de acordo com a Empresa Omicron, a
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participacdo nas reunides aumenta os lacos de amizade, potencializando o0s contatos
informais; a Empresa Pi destacou que muitos contatos foram desenvolvidos durante a sua
permanéncia na gestdo da MOVERGS.

A confianga aumenta os contatos e a conseqlente troca de informagdes. No Cluster da
Moda, a Empresa Enea destacou que a confianca fortalece os contatos realizados e intensifica
a troca de informacGes especificas e detalhadas. No Cluster Moveleiro, a Empresa Pi afirmou
que ha confianca entre a maioria das empresas, 0 que facilita a abertura destas inclusive para
visitas de pessoas de outras e