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INTRODUCAO

Nos ultimos tempos, principalmente
apos a publica¢do da obra Compe-
titive Advantage of Nations de Michael
Porter (ME PORTER, 1990), um de seus
trabalhos mais influentes, a discussdo do
conceito de clusters, conhecidos tam-
bém como Arranjos Produtivos Locais
(APL), serviu de varias maneiras para
impulsionar o debate em torno do tema

dos conglomerados empresariais e foi
fundamental para fortalecimento do papel
e da relevancia dos clusters no apoio a
politicas de desenvolvimento economico
regional e nacional.

Com o crescente interesse interna-
cional na utilizacdo multipla, plena e
sustentavel dos recursos marinhos e no
desenvolvimento de politicas que per-
mitam a prote¢do do meio marinho e
das atividades maritimas no escopo da

* MSc em Procurement Logistics and Supply pela Universidade de Salford (UK). Participou do ciclo de cons-
tru¢do naval na Marinha entre as décadas de 1980 e 2010 e foi diretor do Centro de Projetos de Navios.
Atualmente, ¢ gerente executivo do Programa de Fragatas Classe Tamandaré na Empresa Gerencial de

Projetos Navais (Emgepron).



O PAPEL DA GOVERNANCA NAS POLITICAS DE CLUSTERS MARITIMOS

chamada “Economia do Mar”, os clusters
maritimos ganharam entdo popularidade
e rapidamente se tornaram o foco de pes-
quisadores e formuladores de politicas
de competitividade economica (DO-
LOREUX, 2017; VIEDERYTE, 2013),
como instrumentos de alavancagem do
desenvolvimento econdémico e social.
Este aumento de importancia pode ser
percebido pela Agenda 2030 e pelos res-
pectivos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS), da Organizacdo das
Nag¢des Unidas (ONU) (ONU, 2015), e
pela Organizagdo para a Cooperagdo e o
Desenvolvimento Econdmico (OCDE),
que estima que a Economia do Mar possa
representar mais de US$ 3 trilhdes em
2030, em termos de valor adicionado
bruto, o dobro de 2010, empregando mais
de 40 milhdes de pessoas (OCDE, 2016).

O desenvolvimento econdmico em
mercados emergentes ¢ frequentemente
associado a forte intervengdo governa-
mental. Para fazer frente aos desafios de
estabelecer condi¢des de sustentabilidade
inicial em um mercado altamente compe-
titivo e globalizado, o chamado modelo
de capitalismo estatal se baseia em um
forte intervencionismo governamental,
concentrado no estabelecimento de
subsidios tributarios e outras vantagens
para segmentos escolhidos conforme a
politica sazonal, e, por vezes, at¢ mesmo
de forma contraditéria, desconsiderando
aspectos de risco empresarial em favor de
objetivos regionais de inclusao social. Tal
modelo tem sido exaustivamente exem-
plificado pela historia da industria naval
no Brasil (DUBOIS e PRIMO, 2013), vol-
tado para aumentar a sustentabilidade ge-
ral e a competitividade da industria naval
brasileira, e, ndo obstante 0s sucessivos
esforgos do governo para implementar
incentivos, a industria tem experimentado
sucessivos periodos de altos seguidos por
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ciclos de queda que a trouxeram mais de
uma vez perto do colapso.

O tema da participagdo governamental
no fomento a politicas de clusters é con-
troverso, porém ¢ consenso na literatura a
importancia da presenga governamental,
notadamente nos paises em desenvolvi-
mento, na formulacdo de politicas que
visem estimular e desenvolver a compe-
titividade dos conglomerados industriais,
dependendo de se considerarem as diferen-
cas locais e regionais antes do uso irrestrito
de politicas de incentivo aos clusters como
panaceia, conforme destacado nos traba-
lhos de Martin e Sunley (2003).

Em nosso ultimo artigo, “Politicas de
Clusters: O caso da Industria Naval Bra-
sileira” (RMB, v. 42, n. 04/06, abril/junho
2022), abordamos o grau de importancia
do papel governamental no estimulo a
competitividade da industria maritima,
nao apenas por incentivos localizados,
mas identificando de forma ampla quais
medidas adicionais poderiam ser aprimo-
radas e aplicadas ao exemplo da industria
de construgdo naval no Brasil, envolvendo
a abordagem dos clusters maritimos.

O presente artigo prossegue no tema,
investigando o papel da estrutura de
governanga para os clusters maritimos e
sua importancia, nos aspectos econdmico,
social e de meio ambiente, para implan-
tacdo e manutencao sustentavel de seu
desenvolvimento, contribuindo para que
possam ser adotadas as acdes estratégicas
necessarias a conformacao de uma politica
de cluster maritimo brasileiro.

A compreensdo das razdes que nos
levam a concluir a importancia que um
sistema de governanga da Economia
do Mar baseado em clusters tem para a
estratégia de conducdo sustentavel das
atividades economicas relacionadas ao
mar no Brasil passa necessariamente pela
compreensao da teoria dos clusters e pelas
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caracteristicas dos clusters maritimos,
temas que nas segdes seguintes precedem
a discussao da Governanga.

As considerac¢des do estudo apresen-
tam informacgdes uteis para a facilitag@o
do papel de atores governamentais, da
industria e académicos.

CLUSTERS

Essa se¢cdo apresenta uma breve
revisdo da teoria dos clusters, dos seus
principais fatores condicionantes e das
caracteristicas dos c/usters maritimos que
possam influenciar o tipo de governanca
das organizagdes de cluster.

Revisdo de clusters

O reconhecimento da influéncia das
aglomeracdes industriais ao longo do
tempo passou por diferentes fases de
compreensdo até chegar ao status de uma
teoria passivel de estudo cientifico siste-
matizado. O termo cluster, portanto, ndo
foi uma inven¢do, mas o produto deste
processo continuo.

A literatura ¢ amplamente unanime
no reconhecimento dos antecedentes
da teoria dos clusters modernos como
origindrios nas obras de Marshall (MAR-
SHALL, 1920, citado em PINTO, 2016),
enfatizando a importancia dos aspectos
socioculturais que favorecem o aumen-
to da especializagdo do fornecedor, o
agrupamento da forgca de trabalho no
mercado e os vinculos de confianga mutua
e compartilhamento de conhecimento.
Esses aspectos geram redugdo de custos
e atmosfera de realimentagdo positiva
em industrias especializadas, e, quando
localizadas em determinadas regides
geograficas, as assim denominadas eco-
nomias de localizacdo ou aglomeragdo
geram e concentram riquezas. Depois
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de Marshall, os efeitos da aglomeracao
de industrias semelhantes continuaram
chamando a atencdo dos pesquisadores
neocléssicos (CHINITZ, 1961), princi-
palmente no debate entre economistas
urbanos e regionais sobre economias de
localizagdo e urbanizagao.

O Professor Michael Porter, de Har-
vard, creditado com a cunhagem inicial
do termo cluster em seu trabalho sobre
estratégia empresarial (M.E. PORTER,
1980), estabeleceu associagdes entre a
influéncia do ambiente e as aglomeracdes
industriais com a vantagem competitiva
empresarial. Em seu trabalho seminal
“The Competitive Advantage of Nations”
(M.E. PORTER, 1990), definiu clusters
como ‘“‘concentracdo geografica e inter-
conectada de companhias e instituicdes
de um mesmo campo de atuagdo, ligadas
por similaridades e complementaridades”
(M.E. PORTER, 1998, p. 78, tradugdo da
redacdo) e inaugurou a fase dos estudos de
teorizacdo mais aprofundada sobre o tema.
Incluidos em sua defini¢do estao industrias
e servigos relacionados, infraestrutura
especializada, canais de distribui¢ao, insti-
tuicdes relacionadas, como universidades,
organizacgdes de pesquisa e outros.

Apos a contribuicdo de Porter, os
conceitos mais comumente associados
ao fendomeno das concentragdes regionais
obtiveram uma projecao que ultrapassou
os limites académicos. As analises de
clusters industriais como uma nova es-
tratégia alternativa de desenvolvimento
economico proliferaram. Os clusters
passaram a ser reconhecidos como fon-
te de vantagem competitiva, capaz de
alavancar a competitividade de paises e
regides e proporcionar um desempenho
superior as empresas localizadas dentro
das suas fronteiras.

A Figura | resume a evolucao historica
das raizes do conceito de cluster.
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Figura 1 — Raizes e evolugao historica do conceito de cluster

Em seu Modelo de Diamante, repre-
sentado na Figura 2, Porter (1990) argu-
mentou que a intensidade da interag@o en-
tre quatro conjuntos de fatores (estratégia
da empresa, estrutura ¢ rivalidade; condi-
¢oOes de entrada dos fatores; condi¢des de
demanda; e industrias relacionadas e de
apoio), quando aprimorada, cria vantagens
competitivas e se relaciona positivamente
aprodutividade se as empresas em questio
estiverem agrupadas.

Muitos outros na literatura seguiram as
defini¢bes de clusters de Porter. Embora
diferentes autores parecam concordar
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@
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pelo menos com a ideia geral, eles podem
discordar sobre sua aplicagdo a qualquer
regido ou setor especifico, de modo que
0 que constitui um conjunto util de defi-
ni¢des de cluster pode mudar, dependen-
do do contexto da pesquisa. Conforme
explicam Pinto, Cruz e Combe (2015),
“o conceito de cluster assume diferentes
significados dependendo dos setores em
que esta a ser examinado ¢ varia segundo
um espectro que pode ir desde perspecti-
vas geograficas a fatores socioculturais ou
mesmo dimensdes territoriais” (PINTO et
al., 2015, p. 168).

Condigoes da
demanda

Acaso

Segmentos
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interrelacionados

Figura 2 — Modelo de Diamante. Fonte: Porter (1990)
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Em geral, as defini¢des usadas sdo
conceituais e descritivas, em vez de ana-
liticas e precisas. Martin e Sunley (2003),
na tentativa de desconstruir o conceito
de cluster, porém sem desacredita-lo,
argumentam que o termo cluster adqui-
riu tal variedade de usos, conotagdes e
significados que, em muitos aspectos,
tornou-se um “conceito cadtico” (MAR-
TIN & SUNLEY, 2003, p. 10). Eles listam
dez defini¢des diferentes de cluster que
encontraram em sua revisao da literatura.

Dentre as defini¢des citadas, ficamos
aqui com a defini¢do de Porter (2000):

Clusters sdo concentragdes geo-
graficas de empresas, fornecedores
de suprimento especializados, prove-
dores de servigo, firmas e industrias
relacionadas, bem como instituigdes
associadas (por exemplo, universida-
des, agéncias de governo e associa¢des
comerciais), interconectadas em um
campo particular que competem, mas
também cooperam.

Os beneficios do cluster, ou exter-
nalidades, refletem-se principalmente
na reducdo dos custos dos insumos de
producao e no aumento da produtividade.
Esses beneficios podem ocorrer devido a
diferentes processos, entre eles agrupa-
mento do mercado de trabalho, compar-
tilhamento de trabalhadores e de insumos,
especializagao do fornecedor por meio do
crescimento de industrias fornecedoras
e subsidiarias, desenvolvimento de in-
fraestrutura comum, nicho de mercados
consumidores, transbordamento de co-
nhecimento e competi¢ao. De acordo com
Wolman e Hincapie (2015), esta relagdo
de causa e efeito pode se mover em ambas
as diregdes: “Os clusters podem tornar
as empresas mais produtivas e, portanto,
mais competitivas, mas as empresas mais
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produtivas e competitivas podem se reunir
para formar um cluster” (WOLMAN &
HINCAPIE, 2015, p. 147).

Pelas varias finalidades para as quais
o termo cluster foi utilizado por diversos
pesquisadores em uma miriade de abor-
dagens diferentes, tornou-se um conceito
abrangente e, de forma unanime entre
os pesquisadores, incapaz de resumir
de forma precisa e universal o conjunto
de dimensdes e espectros da geografia
econdmica que representa. Cortright
(2006) o enfatiza como um “conceito
guarda-chuva, ndo um termo precisamente
definido” (CORTRIGHT, 2006, p. V),
ou, em um sentido pratico, uma estrutura
organizacional fundamental.

Em uma conclusao para esta segdo de
revisdo, seguimos o entendimento reco-
nhecido de que ndo existe uma defini¢do
precisa e universalmente aceita de cluster
e que uma caracteristica dos clusters ¢ que
eles vao além de simplesmente ser uma
colegdo de empresas localizadas proximas.

No entanto, retomando varias defini¢oes
complementares, Andersson et al. (2004)
adotaram sete elementos como chave para
anogao de clusters, muito referenciados na
literatura (PAULO et al., 2013) e, portanto,
aqui reproduzidos: concentragao geografi-
ca, especializagdo, multiplos atores, com-
peti¢do e cooperagdo, massa critica, ciclo
de vida do cluster e inovagao.

Clusters Maritimos

Esta secdo caracteriza a importancia,
a abrangéncia e as peculiaridades da in-
dustria maritima para trazer ao debate a
visdo existente na literatura dos clusters
maritimos, destacando quais sdo os fatores
mais relevantes que os diferenciam, ou
nao, dos clusters industriais em geral, com
o objetivo de compreender as nuances das
politicas a serem aplicadas.
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Da Silva Monteiro, Neto e Noronha
(2014) observam que, em muitos aspec-
tos, as caracteristicas fundamentais dos
clusters industriais terrestres € maritimos
assemelham-se a tal ponto que pouca
diferenciag¢do é encontrada na literatura.
Segundo os autores, para além da defini-
c¢do de cluster maritimo, ¢ claro que, “se
existe alguma diferenciagdo entre clusters
terrestres e maritimos, a mesma esta
relacionada com o papel absolutamente
critico que o conhecimento e a inovagao
desempenham nestes ultimos como de-
terminantes para a introdu¢do de novos
produtos, novos processos de producao
e novas praticas organizacionais” (DA
SILVA MONTEIRO et al., 2014, p. 250).

A definicao proposta por Doloreux &
Shearmur (2009, p. 522) estabelece um
cluster maritimo como “uma localizagao
geografica (regido) que tem: (i) uma con-
centracdo de empresas num determinado
dominio (neste caso, setores maritimos),
(i1) organizagdes de pesquisa e educacao
que sdo ativas em um campo relacionado,
e (iil) presenca de mecanismos de apoio
publico operados pelo governo e partes
interessadas, através das quais os atores
compartilham uma visdo comum de
crescimento e inovagao estratégica” (DO-
LOREUX & SHEARMUR, 2009, p. 522).

Doloreux (2017) enfocou o tema clus-
ters maritimos buscando uma defini¢ao
clara para o termo cluster maritimo que pu-
desse auxiliar em um melhor entendimento
tedrico, visando aprimorar sua utilizagao
nos debates em politicas ptiblicas. Em sua
obra, o autor apresenta um balango do esta-
do da pesquisa sobre o assunto por meio de
uma ampla e completa revisao da literatura
em publicacdes referenciadas e renomadas
nos ultimos 15 anos de pesquisas.

Dependendo da perspectiva enfatizada,
o autor distinguiu trés visdes conceitual-
mente diferentes sobre clusters maritimos:
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—aquelas que definem um cluster mari-
timo como um complexo industrial, dando
énfase aos diversos setores da economia
maritima e suas ligagdes e transagdes
interindustriais;

— as que os definem como um aglo-
merado de industrias interligadas, com
énfase na inovagdo e competitividade das
empresas maritimas; e

— aquelas que os definem como uma
rede de base comunitaria, que enfatiza a
estrutura organizacional e a dinamica de
troca de conhecimento.

Observamos que as perspectivas
apresentadas por Doloreux (2017) na
sintese da defini¢do de cluster maritimo
se enquadram nas mesmas abordagens
observadas na sec¢do anterior de revisao
de literatura sobre clusters, o que corrobo-
ra com o fato de que, conforme explicado
por Pinto et al. (2015), “o conceito de
cluster assume diferentes significados
dependendo dos setores em que esta
sendo examinado e varia de acordo com
um espectro que vai desde perspectivas
geograficas a fatores socioculturais ou
mesmo dimensdes territoriais” (PINTO
etal., 2015, p. 168).

Em relag@o a importancia do incentivo
governamental, pesquisas sustentam o
argumento de que os governos desempe-
nham um papel extremamente importante
no desenvolvimento do cluster maritimo,
conforme Wickham (2007) no cluster de
construcdo naval leve na Tasmania, Chou
e Chang (2004) em subsidios ¢ estratégias
de acesso a capital utilizados pelo governo
de Taiwan para construtores de navios e
Hassink e Shin (2005) no desenvolvimen-
to de um cluster de construgdo naval no
sudeste da Coreia.

Stavroulakis e Papadimitriou (2016)
também concluiram que o desenvolvi-
mento de clusters maritimos depende
fortemente da politica governamental.
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Historicamente, muitas decisdes
politicas, principalmente relacionadas
a industria maritima, sao derivadas de
uma abordagem de cima para baixo
(top-down). Nesse sentido, agdes de ca-
rater geral sdo originadas em instancias
superiores, sendo operacionalizadas su-
cessivamente em jurisdi¢des inferiores.
Os clusters sdo entdo iniciados pelo go-
verno e apoiados por estratégia e politica
de longo prazo, com foco na melhoria da
pesquisa, desenvolvimento e inovagdo
(RDI) e na geragdo de um campo de atua-
¢do comum por meio de legislagao dentro
do cluster maritimo que pode influenciar
positivamente os comuns interesses (por
exemplo, meio ambiente).

As abordagens de cluster de cima para
baixo, no entanto, expdem dificuldades em
definir a qual c/uster um setor pertence. Os
portos, por exemplo, dependendo do inte-
resse em jogo, pertencem tanto ao cluster
logistico como ao cluster maritimo. Tam-
bém surgem dificuldades em uma questao
politica importante: a de identificar uma es-
cala geografica de intervengdo apropriada.

Em suma, a abordagem baseada em
clusters para a industria maritima destaca
a importancia estratégica da Economia do
Mar e a necessidade de uma acao conti-
nua ampla e de longo prazo, bem como o
papel de encorajar a inovagdo como fator
determinante do sucesso.

Na proxima secdo, discutiremos a im-
plementagao e o papel da Governanga na
formacao e no ciclo de vida dos clusters.

GOVERNANCA

Governanca, de maneira genérica,
pode ser definida como “o conjunto de
institui¢cdes que coordenam ou regulam a
acdo ou as transacdes entre sujeitos dentro
de um sistema” e inclui uma variedade de
atores, como empresas, governo, sindica-
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tos e mercado como um todo (LE GALES
e VOELZKOW, 2001, pp. 6-7, citado em
ADKINS, 2021).

O tema Governanga do cluster, ele-
mento fundamental para seu sucesso,
tem crescido em importancia na literatura
recente e pode ser entendido mais especi-
ficamente como “‘mecanismos estratégicos
pelos quais os clusters coordenam e
operam o relacionamento entre as em-
presas membros para garantir cooperacao
efetiva em prol da vitalidade do sistema”
(ADKINS, 2021, p.75).

De forma mais resumida, a literatura
fala em formas de governanca hierarqui-
zadas e distribuidas, ou em rede.

Nas formas hierarquizadas, normal-
mente poucas empresas ou entidades anco-
ras, que tém predominio econdmico e es-
tratégico sobre os outros (SACCHETTI e
SUGDEN, 2003), se organizam, podendo
criar uma estrutura administrativa formal-
mente definida para assumir a Governanga,
para que haja uma coordenacao destinada
a implementar estratégia voltada para
cooperar, compartilhar conhecimento e
gerar e manter uma vantagem competitiva.

Ja formas distribuidas, ou em rede,
baseiam-se em grande parte nas relagdes
socioecondmicas entre as empresas, em
uma regido em que sdo interdependentes
e inter-relacionadas por fatores como
colaboragdo, confianca, apoio e visao
compartilhada, governadas por partici-
pantes que supervisionam a estratégia e a
coordenacdo, mas com baixa centraliza-
c¢ao de controle, e que envolvem a tomada
de decisdes por membros sem um corpo
diretivo separado, resultando em uma for-
ma de organizagdo administrativa em rede
de governanca (DE ASSIS CABRAL, J.
e SOCHACZEWSKI, A, 2022).

Seja como for, as organizagdes de
cluster desempenham um papel-chave
e multifacetado no desenvolvimento
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e no sucesso de clusters, contribuindo
para desenvolver estratégias de atuagao;
apoiar agdes especificas da politica de
sustentabilidade; iniciar projetos de ato-
res em toda a hélice tripla de industria,
academia e governo; fazer lobby junto
ao governo para atender as necessidades
regionais e setoriais; aumentar a visi-
bilidade externa do cluster; organizar
encontros e eventos de networking; e
disseminar inteligéncia de negdcios ou
promulgar negdcios e oportunidades.

Embora as organizacdes de cluster
compartilhem uma série de semelhangas
com as associagdes setoriais, como as
federacdes de industrias regionais, ha
entre elas diferengas marcantes, uma vez
que as associagdes setoriais focam em
geral na melhoria de setores especificos
de atividade empresarial ou industrial,
enquanto as organizagdes de clusters con-
gregam diferentes setores e segmentos de
atividade envolvidos em uma determinada
parcela da economia. Isto ¢ bem notado
na chamada Economia do Mar, em que os
clusters maritimos englobam uma diver-
sidade de atores muito ampla.

Viederyte (2013) captou uma caracte-
ristica importante da industria maritima, a
de abranger mais de um setor da atividade
maritima, e destacou que, ao contrario
das associagoes setoriais que ligam todas
as empresas e organizacdes dentro de
um mesmo setor maritimo especifico, as
organizagdes de cluster fornecem uma
plataforma para todas as empresas atu-
antes em setores que se inter-relacionam.
Baseado na industria maritima, o autor
comparou as organizagdes do cluster e
as associagdes setoriais e concluiu que
ambas se complementam em termos de
desenvolvimento de conhecimentos,
iniciativas e experiéncia na abordagem.

Sob o ponto de vista da Governanga, as
associagoes setoriais regionais ja forma-
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das e consolidadas tém muito a contribuir
para facilitar o trabalho de estabelecimen-
to dos modelos de governanga do cluster.

Deve-se ressaltar o papel fundamental
dos encarregados de administrar o cluster,
os chamados gerentes do cluster, ndo s na
sua formagao como ao longo do seu ciclo
de vida. Isto se estende além da gestdo
administrativa da organizagdo. E funda-
mental que eles exercam uma atuacgao
polarizadora em ac¢des de comunicagdo
entre as empresas, renovando sempre as
acoes voltadas ao dialogo e garantindo que
varias vozes sejam ouvidas, na facilitagdo
das liga¢des da rede, na demonstracao do
beneficio para as empresas, na promogao
da inclusio e participacdo de novos mem-
bros e na prestacdo de contas as partes
interessadas, zelando sempre pela eficacia
e eficiéncia na gestao do cluster.

Adkins (2021) apresenta uma inte-
ressante abordagem da Governanga dos
clusters em trés dimensodes — normativa,
cognitiva e politica — e suas subdimensdes
associadas.

a) Governanga Normativa

A Governanga Normativa do cluster
refere-se a agdes estratégicas tomadas
para desenvolver confianga, identidade
compartilhada e metas coletivas de clus-
ter, focando em desenvolver e sustentar
relacionamentos e networking entre os
membros, contribuindo para colaboragdo
e didlogo dentro dos clusters.

b) Governanga Cognitiva

Esta relacionada a criagdo e a difusdo
de conhecimento em clusters. A gover-
nanca cognitiva se concentra na mudanca
de estruturas e limites para facilitar novas
formas de trabalho. O cognitivo ¢ a dimen-
sao defendida para desenvolver inovacgao
e sustentabilidade para os membros por
meio do desenvolvimento de habilidades,
praticas compartilhadas (mimica) e acesso
ao conhecimento. Isto contribui para o
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desenvolvimento do conhecimento arqui-
tetonico que ajuda a diferenciar clusters
de outras redes.

¢) Governanga Politica

A dimensao politica da governanca do
cluster se concentra no acesso aos recur-
Sos ¢ a estrutura operacional em torno da
qual um cluster ¢ baseado.

O branding forma uma importante
subdimensdo da Governanga Politica.
Uma marca clara fornece visibilidade
e incorpora uma visao. Age como uma
expressdo social das relagdes econdomicas
e implica vantagem competitiva.

Um outro importante aspecto em re-
lacdo a dimensao politica da Governanga
dos clusters esta ligado a escolha dos
membros e aos critérios de entrada deles
na associacao, obedecendo ndo somente a
critérios quanto a localiza¢ao geogréfica,
mas também ao grau de ajuste ou confor-
macao estratégica com os objetivos da
associagao.

Logicamente, a provisdo de suporte
financeiro e material ¢ parte fundamental
da atividade do cluster e parte essencial
de um aglomerado de sucesso.

O quadro a seguir resume as dimensdes
da Governanga:

Cabe sempre observar, e nunca ¢ de-
mais, que cada aglomerado deve conside-
rar suas proprias caracteristicas quando da
escolha de um modelo de governanca a ser
adotado para sua organizagao em cluster
e acompanhar sua evolucao a medida que
for se desenvolvendo. Nao ¢ possivel criar
um conjunto de politicas padronizadas a
serem aplicadas de forma idéntica, seja
qual for o estagio de desenvolvimento dos
diversos ambientes do cluster.

Em relagdo as estruturas e dimensdes da
Governanga, esta secao aponta o que pode
constituir um guia de a¢des e consideragdes
fundamentais a serem empreendidas na
preparagdo e na manutengao de uma estru-
tura de governancga de um cluster maritimo.

A fase inicial passa pela identificagdo
dos atores dentre as diversas entidades que
podem ter interesse comum estratégico
ou politico na participagdo do debate.
Isso inclui agéncias governamentais,
membros da comunidade académica,
empresas, federagoes de industrias e ou-
tros atores julgados de interesse. Neste
momento a divulgacao de ideias, trabalhos
académicos e workshops de motivacao
exerce papel fundamental nas externa-
lidades e vantagens potenciais advindas

do modelo de desenvolvimento

DIMENSAO

SUBDIMENSAO

do cluster. Busca-se a formagao

Normativa Formagao de Identidade

de consciéncia, capital social e

Defini¢do de Estratégia

espirito de cooperagdo essenciais

Networking

a Governanga futura do cluster.

Fomento das Ligag¢des

E também neste momento que ¢

Colaboragao

iniciada a discussdo embrionaria

Cognitiva Gestdo do Conhecimento

sobre a forma de construgao da

Desenvolvimento de habilidades

Governanca, se hierarquizada

Compartilhamento de Processos

ou distribuida em rede, se o pro-

Politica Branding (Marca)

cesso formador predominante

Gestao de Conflitos

serd ascendente (bottom-up) ou

Suporte

descendente (fop-down), ou uma

Adesao estratégica de Membros

combinagdo de ambos, conforme

Dimensoes da Governanga. Fonte: ADKINS (2021)
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a caracteristica predominante da
atividade econdmica do APL.
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Andersson et al. (2004) menciona
que, no geral, os clusters dos EUA sdo
formados a partir da iniciativa privada, ou
seja, bottom-up, enquanto os europeus sao
constituidos de forma hibrida, e em paises
em desenvolvimento a partir de agdes
governamentais num modelo fop-down.

Identificam-se as liderangas e o estagio
de evolucao do APL, se embrionarios, fra-
cos ou fortemente organizados. Os estudos
de diagndstico e plataformas de acesso as
informacdes, desenvolvidos pelas asso-
ciacdes setoriais, como as federagdes de
industrias regionais (por exemplo, Fierj,
Fiesc e Fiesp)!, sdo um valioso instrumento
de analise, devendo culminar este debate
em agdes aplicadas estruturantes, tais
como a escolha de um ou mais gerentes
do cluster, de um local ou meio digital que
sirva como plataforma de didlogo e planos
de atingimento de objetivos estratégicos.

A escolha dos objetivos politicos ¢
um tema vital a ser debatido, pois, num
universo de op¢des que uma organizagao
multifacetada como o cluster maritimo

comporta, a possibilidade de divergéncia
de opinides, interesses econdmicos e
areas de atuacdo de diferentes segmentos
do APL ¢ um risco ao consenso sobre
o modelo de governanca e a propria
constitui¢do inicial do cluster. As partes
interessadas precisam ter consciéncia e
convencimento de que uma acao gradual
e estratégica serd empreendida com abran-
géncia de curto, médio e longo prazos,
envolvendo beneficios e externalidades
positivas para o APL.

A escolha dos objetivos politicos das
iniciativas de clusters podem ter foco em
diferentes areas politicas: desenvolvi-
mento regional (urbanizagdo); industriais
(ambiente do negocio); ciéncia e tecnolo-
gia (reforco do portfélio tecnoldgico do
cluster); desenvolvimento das pequenas
e médias empresas (PME); comércio ex-
terior; trabalhistas e educacionais (capital
social); cooperacdo comercial e outras,
conforme o ambiente de cluster.

As acdes prosseguem com a imple-
mentagdo do Plano Estratégico elaborado,

Atores
< Empresas
« Organizagdes Gerenciadoras
«» Associagbes Académicas
« Agéncias Governamentais

Modelos Estratégicos
¢ Top down
< Bottom up
% Combinacgdo

Aglomerado Potencial
« Espontaneo
« Estagio do Ciclo de Vida
+« Diagnoéstico

Agdes Aplicadas
< Plataforma de Dialogo
< Gerente Facilitador
< Objetivo Politico
« Priorizacédo
< Mobilizagéo

Figura 3 — Fases iniciais de formagao da Governanga

1 Federagao das Industrias do Estado do Rio de Janeiro (Fierj), Federacao das Industrias do Estado de Santa
Catarina (Fiesc) e Federagdo das Industrias do Estado de Sao Paulo (Fiesp).
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preferencialmente com as metas de curto
prazo que gerem estimulo imediato ao
prosseguimento, pelas buscas de facili-
tadores que permitam o crescimento de
adesdes, do apoio politico e governa-
mental e do fortalecimento do marketing.
A formalizacdo da pessoa juridica da
associag¢do, seja qual for a forma consen-
sual, permite operacionalizar os aspectos
financeiros regulamentares necessarios
para o funcionamento do cluster como
entidade independente, normalmente sem
fins lucrativos, para a consolidacao de seu
propdsito.

A fase seguinte do ciclo de vida diz
respeito as agdes que garantam sustenta-
bilidade institucional, renovacao e ade-
quacdo dos objetivos e planos gerenciais,
conforme os resultados alcangados.

A sequéncia apresentada na Figura 4
sugere um encaminhamento das agdes
sem que, entretanto, sinalize um ponto
determinado e definido da mudanga de
estagio do ciclo em decorréncia do dina-
mismo das relagcdes negociais, podendo
ocorrer alteragdes na tematica focal que
impliquem revisdes recursivas ou recon-
figuracao das relacdes estratégicas.

Considerando as dimensdes e a¢des para
o estabelecimento do tipo de governanga
do cluster, cumpre observar a necessidade
de constante avaliagdo da Governanga em
seu aspecto pratico, ou seja, na sua medida
de eficacia, entendida como “realizacao de
resultados positivos em nivel de rede que
normalmente ndo poderiam ser alcangados
por participantes organizacionais individu-
ais agindo de forma independente” (PRO-
VAN e KENIS, 2008, p. 230).

Percepcao do valor da Governanga,
grau de participacdo em colaboracgao,
percepcdo do grau de sustentabilidade,
inovagao e vantagem competitiva regional
sdo exemplos de indices de performance a
serem empregados na avaliacdo.

Pinto (2016) discute questdes de Go-
vernanca de cluster de baixa qualidade,
por exemplo, baixa coordenagdo, pouca
colaboracdo e erros nas fases de desenvol-
vimento, e observa que a boa governanca
se manifesta por meio de coordenacao
de cluster inclusiva, desenvolvimento de
comunidades de interesse compartilhado,
gestdo do conhecimento, clareza de ob-
jetivos estratégicos e acesso a suporte ¢
desenvolvimento de competéncias.

OBJETIVO POLITICO
 Anadlises de Tendéncias
+ Andlises SWOT

« Cadeias de Valor

+ Coordenagao com outros
Clusters

ENGAJAMENTO INICIAL

« |dentificar Atores e
Liderangas

= Diagnostico

= Acordos de Intengoes

= Nucleo Gerencial motor

« Formagdo da
Consciéncia

= Desenvolver vinculos
estratégicos

SUSTENTABILIDADE

Sustentabilidade
Institucional

IMPLEMENTAGAO

« Metas de curto prazo

» Busca de Facilitadores e
Incentivos

« Agdes Politicas
Governamentais

« Crescimentode adesGes

« Formular metas de
Longo Prazo

+ Formalizar a Instituicdo

Foruns Regulares

Renovacao e
diversificacéo de objetivos

Figura 4 — Etapas de desenvolvimento de c/usters. Fonte: Shakya, Mallika ITD (2009)
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Iniciativas Recentes de Governancga de
Clusters no Brasil

Quer sejam de abrangéncia nacional
ou regional, as organizagdes de clusters
maritimos proliferaram no mundo de-
senvolvido, sobretudo na Europa e na
Asia. Os clusters maritimos europeus
ocupam uma posi¢do de destaque no
mundo maritimo. Como exemplo de
associagOes transnacionais, destaca-se
a Rede Europeia de Clusters Maritimos
(European Network of Maritime Clus-
ters?), estabelecida em novembro de
2005, como um modelo de governanga
em rede flexivel em que os membros
cooperam de forma voluntaria para
questdes relacionadas a agenda nacional
e de forma mais estruturada para agdes a
nivel europeu. Esta associagdo compre-
ende hoje 20 paises membros.

No contexto da promogdo da adocdo
da Politica de Clusters para a Economia
do Mar no Brasil, destaca-se a criagdo da
Associagao do Cluster Tecnologico Naval
do Rio de Janeiro®, fundada em 13 de no-
vembro de 2019, por iniciativa das empre-
sas Amazul, Emgepron, Nuclep e Condor.

Trata-se de um modelo de Governanga
de cluster implantado, que tem como foco
promocao do mercado interno, capacita-
¢do e formagdo, inovacdo e tecnologia,
valorizagdo do mercado local e encadea-
mento produtivo entre pequenas, médias
e grandes empresas. Além disso, busca
mobilizar as sete cidades em torno da Baia
de Guanabara (Rio, Niteroi, Magé, Duque
de Caxias, Sdo Gongalo, Guapimirim e
Itaborai) com o Estado do Rio de Janeiro,
para criar mecanismos e possibilitar agdes
em prol do desenvolvimento da indistria
maritima como um todo.

2 Disponivel em: https://enmc.eu/index.html.
3 Disponivel em: https://www.clusternaval.org.br.
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A Associacdo tem como eixo priori-
tario de agdo o adensamento das cadeias
produtivas relacionadas a construcdo
e repara¢cdo naval militar e mercante;
geragdo de estimulos a Economia do
Mar, que inclui os setores de turismo e
gastronomia; venda de cartas nauticas;
levantamentos hidrograficos; dragagens;
manutengdo de embarcagdes; docagens
e pericias, além de subsidiar e fortalecer
a plataforma de exportagdes da Base
Industrial de Defesa.

A iniciativa vem chamando a atencao
de outros Arranjos Produtivos Locais
em outras regides do Brasil e pode se
constituir num bom laboratério para a
implementagao de politicas que busquem
a sustentabilidade da industria de constru-
¢do naval e da Economia do Mar no Pais.

CONCLUSAO

Os clusters tornaram-se uma abordagem
politica significativa da economia regional
aplicavel a Economia do Mar. Argumenta-
-se que os clusters proporcionam um
ecossistema de negocios que promove
inovacao e empreendedorismo por meio
do desenvolvimento de relacionamentos,
conhecimento compartilhado e fortaleci-
mento da identidade da industria regional.

A Governanga do cluster fornece
o mecanismo fundamental pelo qual a
estratégia do gerenciamento de clusters
de organizagdes opera e concentra-se em
trés principais dimensdes: normativa,
cognitiva e politica, com suas respectivas
subdimensdes.

A dimensdo normativa enfatiza o de-
senvolvimento de confianca, identidade
e comunidades compartilhadas e metas
coletivas de agrupamento. A dimensao
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cognitiva da governanga se relaciona com
a facilitagdo de diferentes formas de traba-
lho para permitir a criag@o e a difusdo de
conhecimento, enquanto a governanga po-
litica refere-se ao cluster como estrutura
operacional e acesso a recursos externos.

A avaliacdo da eficacia da Governanga
do cluster pode ser influenciada por as-
pectos como a percepgdo dos beneficios
de aglomerac¢ao, natureza da competicao
interna e colaboragio, barreiras a entrada
e extensao da heterogeneidade das firmas

membros. Esta avaliagdo deve estar sem-
pre presente ao longo das fases do ciclo
de vida do cluster.

No caso do Brasil, seguindo as ten-
déncias internacionais, comegam a surgir
iniciativas de formacdo de organizacdes
de clusters e torna-se necessario para seu
sucesso a correta implantacdo da estrutura
de governanca para os potenciais clusters
maritimos, observando os indicadores
apropriados para seu desenvolvimento e
manutencao continua.

= CLASSIFICACAO PARA {NDICE REMISSIVO:
<PODER MARITIMO>; Administra¢do; Comércio Maritimo; Constru¢do Naval;
Gerenciamento; Politica Nacional;
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