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CAPACIDADES GERENCIAIS DINAMICAS E GOVERNANCA EM CLUSTERS: o
Caso do Porto Digital

Introducéo

A governanga de cluster, de forma ampla, € um modo de coordenacdo de atividades
interdependentes e, de forma restrita, um sistema auto-organizativo que inclui redes
interpessoais e negociacdo coordenada entre organizacGes e governo (Jessop, 1998), com a
finalidade de mediar as relacGes entre empresas e auxiliar na integracdo de atividades de
cooperacdo interorganizacional, que, também, pode favorecer a aprendizagem (Wei, Zhou,
Greeven, & Qu, 2016) e a cooperagédo (Bocquet & Mothe, 2010).

As decisOes organizacionais da governanga baseiam-se em pressupostos, valores e
precedéncias (Nijhof, Schaveling, & Zalesky, 2019) relacionados as expertises profissionais e
a trajetoria educacional dos gerentes (Augusto Felicio, Couto, & Caiado, 2014: Aberg &
Torchia, 2020), reflexo da manutencéo das redes de relagdes e suas influéncias (Adler & Kwon,
2002; Corréa Bueno, Kato, & Silva, 2019), o que permite um melhor alinhamento,
reconfiguracdo ou geracdo de recursos internos e externos de maneira dinamica (Adner &
Helfat, 2003; Helfat & Martin, 2015), por meio de mobilizacdo de Capacidades Gerenciais
Dinamicas (CGD).

Entende-se que o construto das CGD pode impulsionar a revitalizacdo da capacidade
dindmica, por meio da governanca, que influencia as decisbes de gestdo e estratégicas da
empresa (Helfat & Martin, 2015; Aberg & Shen, 2020).

A cooperac¢do mutua colabora para tornar as empresas competitivas no mercado por
meio da cooperagdo mutua (Cassanego Junior, Boaventura, Azevedo, & Telles, 2019). Em
ambientes como clusters, as empresas beneficiam-se por estarem proximas e compartilharem
recursos, tecnologias e informacgées (Chen, Wang, Chang, & Hung, 2014).

No Brasil, existem varios clusters e um deles vinculado a area de tecnologia é o Porto
Digital (PD), localizado na cidade de Recife (PE) e que, no ano de 2020, contava com 340
empresas dos setores de tecnologia e economia criativa. Sua governanca é realizada pelo
Nucleo de Gestdo do Porto Digital (NGPD).

O Porto Digital tem representatividade no cendrio tecnoldgico nacional, consolidado
pelo nimero de empresas 4 instaladas e pela sua trajetdria de 20 anos de histéria. Entender a
sua dinamica de gestdo motivou a realizacdo de um estudo para compreender como a
mobilizacdo de CGD atua na governanga do PD na relacdo entre empresas, governo e
universidades.

Este artigo contribui para a compreensdo do papel da governanca em clusters no
fomento ao desenvolvimento social, econémico e educacional, e na promocao de politicas
publicas por meio de parcerias com o Estado e as universidades. Também preenche uma lacuna
tedrica existente na literatura em relacdo ao papel do governo no ambiente de cluster (Mostafiz
, Sambasivan, & Goh, 2019) e na compreenséo dos vinculos entre a governanca e a CGD (Aberg
& Torchia, 2020) em clusters.

Referencial tedrico

A governanca envolve mecanismos de controle e gestdo de risco (Carmona , Fuentes,
& Ruiz, 2016), representa uma estratégia positiva ndo apenas para empresas individualmente,
mas também para um conjunto delas, como é o caso das formacdes de clusters, ambiente que
pode ser responsavel pela aprendizagem inovadora (Wei et al., 2016) e pelo desenvolvimento
da responsabilidade social corporativa em pequenas e medias empresas (Puppim de Oliveira &
Jabbour, 2017). A coordenacéo interna visa garantir a cooperacéo, a conduta e 0 aumento da
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eficiéncia e eficacia coletivas (Bocquet & Mothe, 2010; Cassanego Junior et al., 2019), com o
proposito adquirir e manter vantagens competitivas.

A concentracdo de um cluster em areas geogréaficas determinadas favorece o processo
de aprendizagem entre organizacgdes e a cooperacao mutua (Mueller & Jungwirth, 2016), com
implicagdes nos niveis de interacdo social, troca de informagdes comerciais e até de suporte em
processos inovadores, visto que essas empresas de alguma maneira séo interligadas e atuam em
mercado similar (Porter, 2000).

Empiricamente, estd comprovado que o compartilhamento de conhecimento e de
Capital Social melhoram os processos de inovagéo e, quanto maior a competicdo externa e a
intensidade de inovacOes enfrentadas pela empresa, maior serd o compartilhamento desses
elementos, dada a integracéo e a alianca existentes no cluster (Chen et al., 2014).

Na perspectiva do cluster, mecanismos de governanca vao além dos aspectos formais e
abrangem fatores informais que buscam proteger a confianca e a reputacdo (Jones , Hesterly,
& Borgatti, 1997). A adocdo de uma perspectiva de governanga relacional é proveniente de
valores e acordos advindos de relacionamentos sociais, que podem minimizar custos de
transacdes formais (Zaheer & Venkatraman, 1995; Poppo & Zegner, 2002; Brand, Rigoni, &
Verschoore, 2014). Estes relacionamentos podem ser potencializados em ambientes de intensa
interag&o social.

Na governanca relacional, o aproveitamento das informacGes e dos conhecimentos
técnicos disponiveis no ambiente depende de estimulos entre empresas, gestores e a governanca
que favorece o desenvolvimento da competéncia de absor¢do do conhecimento, uma vez que
em clusters o compartilhamento entre os atores locais em conversas informais é constante
(Belso-Martinez, Exposito-Langa, & Tomas-Miquel, 2016).

De acordo com Mueller & Jungwirth (2016), a governanca € afetada pelo contexto, a
estrutura e o0 processo. O contexto compreende a seguranca em termos politicos e financeiros,
assim como a confianca e a relacdo entre as empresas. A estrutura envolve os processos de
formalizacdo e de estruturacéo da equipe de gestdo, e, 0S processos abrangem a gestdo e o
alinhamento ao trabalho estrategico, operacional, temporal, de definicdo de prioridades e de
resolucdo de conflitos.

Esses aspectos tornam o ambiente de cluster promissor para o desenvolvimento
organizacional de empresas iniciantes, como as startups, mas também podem ser relevantes
para aquelas que ja estdo consolidadas, visto que contribuem para o amadurecimento
profissional, aprendizagem organizacional e outros aspectos estratégicos (Belso-Martinez et al.,
2016).

Na teoria de governanca em redes, cujas caracteristicas se aproximam do cluster, a
governanca abrange o uso de instituigdes e estruturas de autoridade e colaboracdo para alocar
recursos, coordenar e controlar a agdo conjunta na rede como um todo (Provan & Kenis, 2008).

A governanca em redes pode se configurar em trés formatos. O mais simples 0s
membros/participantes compdem uma comissdo de governanga Unica. O segundo formato
ocorre por meio de uma lideranca organizada, com membros representativos que coordenam as
decisdes. Por fim, ha a organizacdo administrativa, que, de maneira simplificada, trata-se de
uma entidade gestora especialmente formada para governar a rede das empresas (Provan &
Kenis, 2008). Este ultimo formato assemelha-se ao modelo de diversos parques tecnoldgicos
espalhados pelo Brasil, os quais adotaram uma configuracédo juridica de Organizacdo Social
(OS) (Teixeira, Santos, & Moré, 2018).

De acordo com Bresser Pereira (1998) e Pess6a, Cirani, Silva, & de Souza Rangel
(2012), as Organizacgdes Sociais (OS) resultam de fatores contextuais que levam a uma reforma
gerencial dos servicos publicos cujo objetivo é torna-los mais eficientes, eficazes e de
qualidade, que legalmente adotam um sistema de governanga.

Para que a governanca seja efetiva, é necessario um intermediador entre 0s acionistas
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(financiadores) e os responsaveis por gerenciar a empresa (diretores e gerentes), denominado
de Conselho de Administragdo. Esse Conselho objetiva garantir a seguranca e a protecéo legal
do capital investido, por meio do monitoramento dos contratos e do alinhamento dos interesses
das partes (Ihlenffeldt & Colauto, 2020). A presidéncia do Conselho, a independéncia e a
expertise dos seus membros (Al-Janadi, Rahman, & Omar, 2012; Al-Maghzom, Hussainey, &
Aly, 2016), o nimero de reunides (Ettredge, Johnstone, Stone, & Wang, 2011), dentre outros
aspectos, podem exercer forte influéncia na troca de informacg6es entre gestao e acionistas, (cf.
Carmona et al., 2016).

Existem quatro aspectos que determinam a qualidade do Conselho de Administracéo: a
estrutura, a composicao, as caracteristicas e os processos formais. A estrutura reflete a forma
como o Conselho esté organizado e como sdo formados os comités. A composicdo envolve o
tamanho, os tipos de conselheiros e de representacdo. As caracteristicas estdo relacionadas a
experiéncia, formacdo académica e independéncia para o trabalho. Os processos formais
associam-se aos procedimentos e ao monitoramento das relacfes entre geréncia e acionistas
(Ihlenffeldt & Colauto, 2020).

O Conselho de Administracdo protege as partes interessadas (stakeholders) e no caso
das OS, o Estado é uma dessas partes. Além disso, as universidades também podem ser
consideradas partes interessadas na sobrevivéncia das OS e dos parques tecnoldgicos, uma vez
que sdo aliadas essenciais no contexto de formacdo e de capacitacdo profissional para o
mercado de trabalho. O correto alinhamento entre os conhecimentos transmitidos aos alunos
nessas instituicbes e a sua utilidade no mercado de trabalho promove a formacéo de
profissionais altamente qualificados, tornando-os atrativos para as empresas e incentivando o
interesse de universidades e de outras instituicdes de ensino superior (Coletti, 2019).

A relagdo entre governo e universidade amplia o nivel de cooperagdo previsto por
Bocquet & Mothe (2010) e Cassanego Junior et al. (2019), uma vez que as fronteiras do cluster
sdo permeadas estrategicamente, utilizando-se de recursos externos para obter ganhos de
conhecimento e informacéo, advindos da academia e entidades governamentais. Entende-se que
0 conhecimento ndo esta retido na empresa, mas ha agentes e potenciais propulsores do
processo de inovacao e renovagao empresarial, tais como clientes, fornecedores, universidades
e grupos de pesquisas (Severo, Sampaio, Linhares, & Dorion, 2020).

O modelo da Triplice Hélice representa uma abordagem voltada a essa perspectiva e
tem como objetivo central fomentar a inovagéo por meio de uma relacao de trés partes: governo,
universidade e empresa. Desse modo, articula a interacdo e intersecciona o conhecimento
dessas esferas, concebendo que essa relagdo potencializa a inovagdo (Abd Razak, Rowling,
White, & Mason-Jones, 2016).

A proposta do modelo da Triplice Hélice foi lancada por Etzkowitz & Leydesdorff
(1995) e postula que tal interagdo permite o intercAmbio de conhecimento, é responsavel pelo
crescimento e desenvolvimento desses agentes (Etzkowitz & Zhou, 2017) e gera inovacao
(Etzkowitz & Leydesdorff, 1995; Luengo-Valderrey, Pando-Garcia, Perianez-Canadillas, &
Cervera-Taulet, 2020). Assim, politicas publicas e incentivos fiscais so estratégias de estimulo
a inovacdo e ao empreendedorismo (Severo et al., 2020), como também podem promover o
alinhamento de cursos e de curriculos para a formacao profissional alinhada as necessidades do
mercado (Coletti, 2019).

Percebe-se uma convergéncia de teorias no contexto da governanga, visto que a
colaboracdo interna entre empresas (Bocquet & Mothe, 2010; Cassanego Junior et al., 2019) e
a relagdo delas com as universidades (Coletti, 2019), com o governo e com 0 mercado
promovem ganhos de eficiéncia e eficacia.

Analisando as teorias, é possivel perceber os vinculos entre atributos do construto CGD
(Adner & Helfat, 2003; Helfat & Martin, 2015) e a governanca (Wei et al., 2016). O fomento a
cooperacao e a interacdo entre empresas (Bocquet & Mothe, 2010; Cassanego Janior et al.,
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2019) estimula as relagdes sociais, ampliando o Capital Social Gerencial. Quando a estrutura
do Conselho Administrativo demanda dos seus membros experiéncia e expertise (Ihlenffeldt &
Colauto, 2020), ha um claro alinhamento com o Capital Cognitivo e Humano.

E possivel identificar elementos constitutivos dos atributos das CGD nas teorias
relacionadas a governanca, tais como a educacdo formal dos conselheiros, a experiéncia
profissional, os relacionamentos e interagcdes sociais. Apesar dessa convergéncia tedrica e da
provavel funcdo da governanca enquanto elemento estratégico para o cluster, ela continua
sendo um meio de controle e direcionamento da empresa, ou do aglomerado delas, e 0s arranjos
cooperativos compostos por empresas do mesmo segmento se beneficiam mutuamente porque
desenvolvem mecanismos de aprendizagem que ocorrem no contexto de grupo (Anand,
Kringelum, Madsen, & Selivanovskikh, 2020).

Metodologia

A presente pesquisa utilizou-se de uma abordagem qualitativa e exploratdria, em um
caso Unico (Sampieri, Collado, & Lucio, 2006), com o proposito de compreender como a
mobilizacdo de CGD atua na governanca do PD na relacdo entre empresas, governo e
universidades. O PD foi escolhido porque utiliza mecanismos de gest&o por meio de governanca
em redes de empresas, e faz parte de um cluster tecnolégico.

O PD é um aglomerado de empresas do setor de tecnoldgica referéncia no cenario
nacional, que adota um sistema de governanga, e que apresentou um relevante crescimento
desde a sua fundacio no ano de 2001. E um ambiente onde circulam mais de 10.000
profissionais que compdem as mais de 300 empresas que fazem parte da estrutura.

A governanga do PD ocorre por meio do Nucleo de Gestdo (NGPD), que em sua
estrutura organizacional, conta com 19 conselheiros, 3 diretores, 3 superintendentes e 9
gerentes, que englobam os sujeitos que foram convidados a participarem da pesquisa.

Tomando como referéncia os critérios de acessibilidade, participaram do estudo 11
profissionais que atuam na governanc¢a do PD, dentre eles 5 conselheiros, 2 diretores, 2 gerentes
e 2 supervisores. Esses gestores envolvem 7 homens e 4 mulheres, tém formacéo nas areas de
Marketing, Administracdo, Engenharia, Arquitetura, Servico Social e outros e atuam no PD ha
8 anos, em média.

A coleta dos dados ocorreu por meio de entrevistas individuais (Bauer & Gaskell,2003),
a partir de um roteiro semiestruturado, com perguntas elaboradas com base na literatura.

Durante a coleta dos dados, a categoria da Triplice Hélice (Luengo-Valderrey et al.,
2020; Etzkowitz & Zhou, 2017; Etzkowitz & Leydesdorff, 1995) surgiu como surpresa nas
primeiras entrevistas realizadas, apresentando-se como recorrente no dialogo dos entrevistados.
Dada a flexibilidade do instrumento de coleta, o tema passou a ser explorado durante as
entrevistas com o0s sujeitos da pesquisa.

A coleta de dados ocorreu no més de maio de 2020 e foi realizada por meio de video
conferéncia, seguindo um protocolo previamente estabelecido, que incluiu: saudacao inicial,
solicitacdo da permissao para gravacdo, questionamentos do roteiro e/ou questdes adicionais e,
por fim, agradecimentos e despedida. Utilizou-se os softwares ZOOM e Skype para realizacdo
das entrevistas, que totalizou 7h e 16 minutos de gravacbes. Apds a coleta de dados, as
entrevistas foram transcritas e enviadas aos participantes da pesquisa, visando receber
feedbacks ou informagdes complementares.

Além das entrevistas, foi realizada uma analise nos seguintes documentos: Plano
Bianual 2001-2002, a Décima Reforma do Estatuto Social do PD e o Estatuto Social do PD
para obter informac6es adicionais e/ou confrontar informacdes identificadas nas entrevistas.

A andlise dos dados utilizou a andlise de contelido, seguindo procedimentos e métodos
propostos por Bauer & Gaskell (2003). Foram realizadas leituras e releituras do material para
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identificar trechos relacionado as CGD e a governanca do cluster. Em seguida, os trechos foram
agrupados para facilitar o processo de inferéncia, com o objetivo de identificar e analisar os
principais achados da pesquisa a luz da teoria.

No inicio da anélise, percebeu-se a necessidade de maior profundidade no corpus
tedrico e foi realizada uma nova revisdo da literatura. O processo de analise promoveu a
identificacdo de significados que auxiliaram a compreender a mobilizacdo da CGD na
governanga do PD.

Critérios de validade e confiabilidade, como saturagcdo dos dados, multiplas fontes de
coleta (entrevistas e documentos), contato constante com entrevistados, incluindo feedbacks,
estabelecimento de unidades de analise e a selecdo de caso de acordo com o potencial de
conhecimento sobre o fendmeno estudado, foram adotados tomando como referéncia Paiva
Junior, Ledo, & Mello (2011) e Larrinaga (2017).

Andlise de resultados

O PD foi fundado em 19 de dezembro de 2000, sendo qualificado como OS sem fins
lucrativos pelo Decreto Estadual n® 23.212 de 20 de abril de 2001 (Pernambuco, 2001) e
classifica-se como uma instituicdo de personalidade da area de Ciéncias e Tecnologia, da
Industria de Tecnologia da Informacdo, direcionada a promocdo de atividades publicas nao

exclusivas. O Plano Bianual 2001-2002, indica como missao:
A estruturacdo e gestdo sustentdvel de um ambiente de negécios capaz de criar e
consolidar empreendimentos de classe mundial em tecnologia da informagdo e
comunicacdo através da interacdo e cooperacdo entre universidades, empresas,
organizagGes ndo governamentais e governamentais no Estado de Pernambuco (Porto
Digital, 2001).

O PD ¢ resultado de uma politica publica que objetiva fomentar o desenvolvimento
tecnoldgico do Estado de Pernambuco e fortalecer o empreendedorismo da indudstria nesse
setor, realizando uma parceria publico-privada, com abordado por Pess6a et al. (2012) em
relagdo ao desenvolvimento de parques tecnoldgicos e as parcerias.

A implementacdo da OS surge para dar sustentabilidade a um projeto, possibilitar a
gestdo do aglomerado tecnoldgico, no caso, o PD, além de estabelecer uma relacdo entre os
diversos meios (politicos, sociais e empresariais), assim como a utilizagdo de maneira eficiente
e eficaz (Bresser Pereira, 1998; Pessoa et al., 2012) dos recursos captados. Como destaca um
dos conselheiros, “a condicdo de ser uma OS e ser muito inclusiva no seu conselho dos mais
diversos segmentes ou stakeholders [....] permite, pela diversidade, estabelecer uma relacéo
muito mais madura com os diversos segmentes, sejam politicos, administrativos, sejam sociais
ou empresariais” (Conselheiro 3).

Para proporcionar inovacéo e desenvolvimento tecnoldgico no estado de Pernambuco,
a idealizacdo do PD precisava de estabilidade gerencial e de capital. Com o amparo da Lei
Federal n°® 9.637/98 e da Lei Estadual (PE) n°® 11.743/00, a criacdo de uma OS tornou esses
aspectos possiveis, como informado pelo Diretor:

[...] precisa-se constituir uma organizacdo privada que vai ter uma caracteristica tal,
que possa fazer esse projeto acontecer, com o nivel de inovacédo que ele requer, com
o nivel de velocidade que ele requer, com o nivel de capacidade de adequagdo de um
projeto com tamanha ousadia, essa decisdo de uma organizacdo privada teria que ser
qualificada como OS. (Diretor 2)

A decisao dos fundadores pela criacdo de uma OS representa uma tendéncia apontada
por Teixeira et al. (2018), além do respaldo Legal. Os estudos Bresser Pereira (1998) e Pessba



et al. (2012) reforcam que a criacdo desse tipo de empresa permite ao Estado disponibilizar
servigos ao publico com maior eficiéncia e qualidade.

No PD, o publico abrange empresas do setor de tecnologia que estavam instaladas na
cidade de Recife, que necessitavam de uma organizacdo que apoiasse suas acoes. Além de
atrair novas empresas e impulsionar grandes investimentos em formacdo de mdo de obra
capacitada, a criagdo do PD colaborou para o surgimento do Centro de Informatica e a criacao
de cursos de Ciéncias da Computacdo em niveis de graduacdo, mestrado e doutorado da
Universidade Federal de Pernambuco.

A formacdo do PD criou um ambiente propicio para o desenvolvimento de novas
empresas e a promocao da cooperacdo com o mercado e a universidade, prevista pelos autores
Bocquet & Mothe (2010) e Cassanego Junior et al. (2019). Também proporcionou a retengdo
de Capital Humano, inovacdo, ganhos econdmicos, €, 0 acimulo de recursos de conhecimento
(Nguyen, 2018).

A sustentabilidade e manutencdo do PD é garantida pelas praticas de Governanca
Corporativa da Organizag&o Social, sujeita a exigéncias legais, tanto na Lei Federal n®9.637/98,
como na Lei Estadual (PE) n° 11.743/00. Dentre as diversas exigéncias legais, destaca-se a
obrigatoriedade de publicac&o de relatorios anuais (financeiros e gerenciais) e a necessidade da
composicao de um Conselho de Administracdo, com membros do poder publico, da sociedade
civil, ou associados eleitos, com notoria capacidade profissional e idoneidade moral, e membros
indicados. Essa pluralidade tem a vantagem de acesso a experiéncias diferenciadas, pois como
afirmam Al-Janadi et al., (2012) e Al-Maghzom et al. (2016) membros independentes
contribuem para a estruturacdo da governanca.

A Décima Reforma do Estatuto Social do PD (Porto Digital, 2018) institui a Assembleia
Geral, o Conselho de Administracdo e a Diretoria como 6rgédos de gestdo da organizagéo. A
Assembleia Geral é formada por todos os associados com direitos sociais assegurados, que séo
convocados e instalados de forma estatutariamente definida. A Diretoria € composta pelo
Presidente, escolhido pelo Conselho, e diretores Executivo e de Inovagdo e Competitividade
indicados pelo Diretor Presidente, que deverdo ser selecionados por meio da comprovacao de
habilidades profissionais nas areas de tecnologia e gestéo.

A Gestdo do PD é responsabilidade do NGPD, Provan & Kenis (2008) destacam que o
formato de governanca em redes envolve uma organizacdo administrativa, responsavel pela
gestdo do cluster, com a participacdo do Conselho de Administracdo em sua governanca.

O Conselho de Administracdo do PD é composto por 4 (quatro) representantes do
governo do estado de Pernambuco, 2 representantes da Prefeitura da Cidade do Recife, 1
representante da Endeavor, 1 representante do Centro de Estudos e Sistemas Avancados do
Recife (CESAR), 1 empresério da area de Tecnologia da Informacéo e Comunicagdo indicado
pela SOFTEX Recife, e 1 empresério da area de Tecnologia da Informacdo e Comunicacao
indicado pela ASSESPRO-PE. De acordo com o Artigo 16 da Décima Reforma do Estatuto

Social:
Compete ao Conselho de Administracdo fungéo deliberativa e de fiscalizagdo no que
respeite ao estabelecimento de objetivos, metas e diretrizes fundamentais para o
funcionamento do PD, bem como o controle e avaliacdo dos resultados de suas
atividades em relacéo a estes objetivos e metas (Porto Digital, 2018).

O Conselho de Administracdo do PD da suporte as decisdes das Diretorias e fiscaliza as
acOes da gestdo, cujas deliberacdes ocorrem por meio de reunifes. Para Ettredge et al. (2011),
as reunides influenciam nas estratégias do cluster. A Décima Reforma do Estatuto Social prevé
que as reunibes ocorrem a cada 4 meses ou quando convocadas extraordinariamente pelo
Presidente do Conselho ou 5 membros.

O perfil dos membros do Conselho de Administracao e a experiéncia retida nesse nivel
organizacional representa um acumulo de Capital Humano Gerencial e Cognitivo que, de
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acordo com Augusto Felicio et al. (2014) e Aberg & Torchia (2020), e permite a analise do
oportunidades e mudancas estratégicas, uma atuacao que transcende as decisdes de aprovacdo
ou reprovacdo de demandas, e estimula a disseminacgédo de novas ideias ou temas para discussao
e implementacdo no ambito da estratégia do PD, como revelaram as entrevistas com 0s
Conselheiros:

[...] a gente tem reunido sistematica obviamente, mas o NGPD provoca as reunides,
pauta a reunido e a gente acaba se reunindo, recebendo o material prévio, como precisa
qualquer conselho, para tomar as decisGes de interesse do NGPD e obviamente
atendendo ao interesse daquelas instituicbes que compdem o conselho.
Particularmente essa governanca, traz muito mais provocacdes de fora para dentro, ou
seja, esses conselheiros que representam essas instituicdes pautam itens interessantes
para estas reunides do conselho do PD. (Conselheiro 5)

[...] basicamente ha trés reunides anuais. A pauta é formulada pelo executivo do Porto,
essa atende as necessidades que estdo associadas a estratégia, seja de impulsionar
coisas que estdo dando certo, de redirecionar a¢des, de contornar problemas, as vezes
sdo problemas que surgem e impactam na estratégia, entdo o presidente do PD tem
que reportar ao conselho e a pauta é feita. [...] a tradicdo do Porto é que a pauta seja
formulada pelos executivos, claro que nada impede de algum conselheiro levar um
tema que ele julgue que ndo esteja bem contemplado na estratégia [...]. (Conselheiro
2)

Em relagéo ao conhecimento dos membros do Conselho, entende-se que pessoas com
conhecimento e experiéncia notdria sdo consideradas detentoras de um elevado Capital
Humano, uma vez que essa caracteristica permitird agregar conhecimento e direcionar
estrategicamente as decisdes relacionadas ao PD, como apontado por Augusto Felicio et al.
(2014) e Aberg & Torchia (2020).

O actimulo do Capital Humano Gerencial e do Capital Cognitivo néo se restringe apenas
aos conselheiros, mas abrange os integrantes do NGPD. Isto possibilita um nivel de discusséo
pautado em estratégias e projetos que objetivam aumentar a eficiéncia e a eficacia coletiva
(Bocquet & Mothe, 2010; Cassanego et al.,2019), como também permite aos gestores
direcionarem acGes para reconfigurar recursos internos e externos, uma acdo alinhada aos
pressupostos da teoria das CGD de Adner & Helfat (2003) e Helfat & Martin (2015).

Os membros do Conselho deverdo possuir notdria competéncia técnica, experiéncia
relacionada com a area de atuacdo da OS e reconhecida idoneidade moral.

A competéncia técnica dos conselheiros do PD também esta relacionada & experiéncia
e ao Capital Cognitivo, que, de acordo com Adner & Helfat (2003), Helfat & Peteraf (2015) e
Nijhof et al. (2019), fundamentam as decisdes em funcdo da expertise profissional e do
conhecimento retido ao longo dos anos de trabalho em empresas publicas e/ou privadas.

A formagdo do Conselho representa uma ampliacdo do Capital Social do NGPD, uma
vez que a presenca de membros das diversas esferas (publica, académica e empresarial) amplia
a rede de relagOes existentes e mantidas pelo Conselho que, de acordo com Adler & Kwon
(2002) e Corréa et al. (2019) ampliam o Capital Social. A atuacéo do conselho € dindmica e sua
influéncia contribuem para a coleta de informacGes por meio de pessoas ligadas as diversas
areas, auxiliando na avaliagdo das tendéncias do mercado e politicas publicas.

A estrutura de governanca do Conselho de Administracdo do PD permite aos
conselheiros tomarem decisbes embasados em suas experiéncias e competéncias, 0 que
influéncia os processos de planejamento e gestdo estratégica no desenvolvimento de
Capacidades Dinamicas do cluster (Del Mar Alonso-Almeida, Buil-Fabrega, Bagur-Femenias,
& Aznar-Alarcon, 2017).

A presenca de membros do governo, das empresas e das universidades representa uma
estrutura de governanga alinhada ao modelo da Triplice Hélice de Etzkowitz & Leydesdorff
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(1995). Esses trés agentes possibilitam a troca de informacgdes, de conhecimento e tomada de
decisOes mais assertivas, como apontado por Etzkowitz & Zhou (2017).

A andlise do Estatuto Social do PD ratifica o seu alinhamento ao modelo da Triplice
Hélice, mas também foi identificado no discurso de alguns entrevistados:

[...] surge a necessidade de se ter um NGPD que pudesse cuidar da interlocugéo dessas
empresas [...] com outras empresas de Tl do mercado; [...] com o poder publico; [...]
com a academia, 0 que se denominava, conceitualmente, a época - e que esse conceito
vem sofrendo algumas revisdes - de o conceito da Triplice Hélice. Entdo, seria
responsabilidade do NGPD garantir que esses trés eixos se comunicassem [...]
(Gerente 1)

[...] é que o PD ele transita de forma muito tranquila entre governo, universidade e
empresa, ele consegue se comunicar com esses trés eixos da Triplice Hélice, ele
consegue se comunicar muito bem, ndo € trivial. (Gerente 2)

[...] mais ou menos se seguiu um equilibrio proposto pela Triplice Hélice do
Etzkowitz, onde universidade, governo e empresas privadas tém mais ou menos o
mesmo peso, a quantidade distribuida de cadeiras e assentos no conselho, s6 que
nenhum segmento dessa tripla hélice tem predominio sobre os outros. (Conselheiro
2)

[...]Jo Governo decidiu criar um trogo chamado PD, e entendeu que esse trogo seria
pilotado por uma governanca chamada NGPD, entdo uma ndo existe sem a outra, as
duas coisas sdo, praticamente, imbricadas, sdo ligadas, entdo, a importancia esta na
construcdo das estratégias para aquilo que eventualmente, poderia ser desarticulado,
se a gente for falar do conceito da Triplice Hélice [...]. (Diretor 2)

As falas dos entrevistados revelam que o modelo da Triplice Hélice é uma realidade na
estrutura de governanca do PD e essa relacdo dos agentes sociais influencia positivamente na
gestdo da organizacdo. E possivel identificar que o Capital Social, como informado pelo
Gerente 2, amplia a comunicagdo entre 0s eix0s, com mecanismos de governanga que
potencializam a gestdo estratégica, uma vez que ha uma participacdo equilibrada de empresas,
governo e universidades, como afirmado pelo Conselheiro 2 e pelo Diretor 2. O gerenciamento
das relagBes entre o poder publico e as empresas aproxima-os e cria uma relacdo de consumo
de servicos, como, por exemplo, o VOXIA, que foi desenvolvido para atender a demanda da
Justica Estadual.

O NGPD, exerce um papel de mediador no desenvolvimento de projetos de integracéo
e colaboracdo entre empresas, governo e universidades, como também pela mobilizacao,
reconfiguracdo e gestao de recursos internos e externos para atender as demandas do mercado.
A Figura 1 ilustra essas relagbes do NDPG com os agentes que integram a estrutura de
governanga do PD.



Figura 1 — Relacdes do Nucleo de Gestao do Porto Digital
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Fonte: Autores.

A Figura 1 ratifica o papel do NGPD como agente central do cluster, exercendo a
governanca do ambiente, promovendo mecanismos formais e informais (linhas continuas e
pontilhadas, respectivamente) de integracdo e compartilhamento entre as empresas e mediador
das relagdes entre agentes externos ao cluster, como o Governo e a Universidade, alinhando-se
ao modelo da Triplice Hélice, o qual prevé uma relacao ganha-ganha, e como destacam Coletti
(2019) e Severo et al. (2020), a interacdo entre empresas, universidade e governo gera
beneficios muatuos, que foram observados tanto na anélise documental como nas entrevistas
realizadas na pesquisa.

A mediacdo do NGPD na relacdo entre a universidade e as empresas colabora no
processo de formagcao e capacitagdo profissional. Assim, h4 um alinhamento entre as demandas
de mercado e os conhecimentos obtidos no ambito educacional, como aponta Coletti (2019), e
pode ser comprovado nos trechos das entrevistas:

[...] o0 eixo de pessoas, que é o que eu lidero, tem por objetivo e meta formar e atrair
capital humano para o PD, [...] dentro desse eixo, a gente divide o eixo em trés
caixinhas [...] Uma é a caixinha da formagdo, que a gente faz toda a relacdo de
articulagdo com instituicdes de ensino superior, para montar cursos na area de
tecnologia vinculados ao mercado, que o mercado diga como esse curso funciona.
(Gerente 1)

A gente, hoje, tem quase duas mil vagas, vagas especificas, mas ndo tem gente
qualificada. Hoje a gente senta com as universidades porque sabemos qual é a
deficiéncia do mercado, e propde novos cursos. Isso é uma troca fantastica. [...] Eu
fico muito feliz quando a gente consegue, tanto é que a gente fez uma parceria agora
com a Universidade Federal, com a UPE [Universidade de Pernambuco], com a
Catolica, a UNINTER [Centro Universitario Internacional], entre Vvérias
universidades, FGV [Fundagdo Getulio Vargas], para montar grades voltadas as
necessidades de fato e de direito [...]. (Conselheiro 4)

Esse relacionamento entre a gestdo do PD e as universidades minoriza um déficit de
mao de obra especializada no mercado. Como apontado por Coletti (2019), na relacdo ha um
direcionamento as necessidades de mercado, auxiliando na mudanca de um cenario
caracterizado pela disponibilidade de vagas sem a contrapartida de candidatos com perfil
adequado para ocupa-las. Essa relacdo positiva das universidades com o NGPD é
estrategicamente benéfica para ambas as partes (Etzkowitz & Zhou, 2017).

O NGPD fomenta o desenvolvimento profissional ao posicionar-se como um agente
articulador entre os atores da Triplice Hélice (Etzkowitz & Leydesdorff, 1995) ao fomentar o
desenvolvimento de Capital Humano na regido, que é absorvido pelas empresas. Essa
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dinamicidade modifica os recursos externos (profissionais) para utiliza-los internamente (no
cluster).

A existéncia de um nucleo responsavel pelo gerenciamento do cluster permite o controle
do ambiente em termos funcionais e operacionais, além do fomento a integracdo e a
comunicagdo entre empresas, desenvolvendo relagdes entre atores e executando a governanca
relacional sugerida por Brand et al. (2014).

Os aspectos funcionais relacionados a estrutura de gestdo, seus departamentos e
profissionais, permitem que o cluster realize um planejamento estratégico alinhado ao mercado
e suas demandas, além do funcionamento operacional orientado para o crescimento. 1sso
ratifica o posicionamento de Zaheer & Venkatraman (1995) e Poppo & Zegner (2002) de que
S80 necessarios recursos para gerar confianga e reputacao.

Belso-Martinez et al. (2016) reforcam que o cluster representa um ambiente em que as
empresas se encontram reunidas, 0 que estimula as pessoas a trocarem informacdes em qualquer
espago, como em encontros casuais (serendipity), ndo propositais, que podem resultar em
compartilhamento, transferéncia e catalisagdo de conhecimento, como afirmado pelos
Conselheiros:

A existéncia em si do PD com o conceito em torno do qual ele funciona é um grande
catalisador de conhecimento, portanto o conhecimento circula e € consumido, e é
gerado e é devolvido, é repartido, é compartilhado dentro da dinamica cotidiana do
porto, nas incubadoras, nas aceleradoras, nos eventos, nos espagos de coworking, nos
elevadores, nas calcadas, nos cafés, nos restaurantes. (Conselheiro 2)

[...] o mais importante é a transferéncia de conhecimento no contato entre as empresas
neste ambiente de inovacao que é PD. E o serendipity, 0 encontro casual, é a rapidez
com que nés nos reunimos fisica e digitalmente, digamos assim, pelas mesmas razGes
anteriores, por termos estabelecido essa comunidade ou esse ecossistema que gera
relagGes de confianca [...]. (Conselheiro 3)

Esses achados revelam que as empresas inseridas no PD beneficiam-se estrategicamente
por fazerem parte do cluster (Chen et al., 2014), pois hd maior facilidade de acesso a méo de
obra qualificada pela concentracdo profissional e potencial de colaboracéo entre empresas no
desenvolvimento de projetos e inovacdes, indicando que o PD é um ambiente onde ocorre uma
aprendizagem mutua em uma comunidade que estimula relagdes de confianca.

A estrutura de governanca do PD como uma OS minimiza as interferéncias politicas, e
também, possibilita a captacdo de recursos financeiros por meio de politicas governamentais.
A relagdo com o governo traz beneficios claros as empresas instaladas no PD, como € possivel
observar na Compilacdo das Leis Municipais N° 17.244/2006, em seu artigo 1° disponivel no
site do PD. (Recife, 2006), e no trecho da entrevista com um Superintendente:

[...] as empresas de tecnologia da informag&o e comunicagdo instaladas dentro da area
delimitada do parque tecnoldgico, gerenciado pelo NGPD, recebem isencdo de 60%
do ISS, ou seja, empresas de servigo, que séo as de tecnologia da informacéo [...], que
pagariam no pé da nota um imposto de 5% de ISS, passam a pagar automaticamente,
desde que elas sejam cadastradas e autorizadas a isso, estando dentro do limite do
parque tecnoldgico, passam a pagar 2%. (Superintendente 2)

Severo et al. (2020) ratificam a possibilidade de alcancar beneficio fiscal como uma
politica publica de incentivo ao desenvolvimento dessa area. Como resultado, o PD traz retorno
para os cofres pablicos pelo alto volume de contribuicdo tributéria, pois como afirma o
Conselheiro 2, “o PD hoje é o quarto, quase o terceiro principal contribuinte de ISS [...] tem
que enderecar duas coisas: emprego e renda. Entdo, vocé mede a eficacia de uma politica
publica na medida em que ela gera empregos e riqueza”
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Apesar da reducdo no percentual do imposto, ha um claro retorno financeiro para os
cofres publicos, visto que ha mais de 300 empresas “embarcadas”, ativas e em funcionamento,
no PD. Também sdo gerados empregos e renda para as pessoas, que passam a ter poder de
compra e movimentam a economia do estado.

O modelo da Triplice Hélice relaciona-se com o Capital Cognitivo por meio da relacdo
com a terceira hélice, que sdo as empresas, pois, ha troca de conhecimento, informacao,
experiéncia e colaboracdo muatua. Como afirmado pelo Conselheiro 2, “sdo vinculos de
cooperagao entre empresas para negocios, ou seja, essas coalizdes didrias promovem o fluxo de
conhecimento e promovem as oportunidades de cooperagdo entre empresas, entre negocios”.

Ao adotar estrategicamente o modelo da Triplice Hélice na estrutura de governanca do
PD, a OS gera beneficios diretos e tacitos, como também, desenvolve e mobiliza os atributos
das CGD (Capitais Gerenciais Humano, Social e Cognitivo), ratificando a sua contribuicdo para
a formacdo profissional (Coletti, 2019), para a criacdo e manutencdo de uma rede de
relacionamentos (Corréa et al., 2019) e para a comunicacao, a gestdo do conhecimento e a
expertise (Helfat & Peteraf, 2015) entre os varios agentes que integram o cluster.

Os resultados dessa pesquisa ratificam a proposicao de Luengo-Valderrey et al. (2020)
de que a relagédo entre governo-universidade-empresa fomenta a inovacao, e que o alinhamento
do cluster ao modelo da Triplice Hélice proposto por Etzkowitz & Leydesdorff (1995) é
positivo para o aglomerado, em especial por aqueles de tecnologia, visto que a inovacao esta
estreitamente relacionada com esse setor.

O ambiente de cluster, no caso do PD, favorece as empresas que atuam no mercado de
tecnologia no cenario nacional, visto que a concentracdo de conhecimento e outros beneficios
sdo visiveis. Outro diferencial na estrutura de governanca do cluster é o NGPD, que atua com
dinamismo na relacdo com o mercado, de forma estratégica, para manter a capacidade de
inovacao e a competitividade do aglomerado. Os elementos constitutivos dos atributos das CGD
estdo presentes na gestdo do cluster, o que possibilita o desenvolvimento pessoal, profissional
e organizacional dos agentes por meio da mobilizacdo, reconfiguracdo e gestédo de recursos
internos e externos.

Concluséao

Este artigo objetivou compreender como a mobilizacdo de CGD atua na governanca do
PD na relagdo entre empresas, governo e universidades. Os resultados revelaram que a
mobilizacdo de CGD potencializa a governanga do cluster e os relacionamentos internos e
externos, e sua estrutura de governanca esta alinhada ao modelo da Triplice Hélice. Esse
processo € gerido pelo NGPD, que atua de maneira dindmica na combinacao e integracdo de
recursos internos e externos para adequar-se as necessidades do mercado e fomentar estratégias
de inovacdo e crescimento do PD.

Um dos principais achados da pesquisa foi o alinhamento da estrutura de governanga do
cluster ao modelo da Triplice Hélice, comprovando que as rela¢fes de cooperacdo do PD nédo
acontecem apenas em seu ambiente interno, ou seja, entre empresas, mas ha uma relacao e
participacéo ativa do governo e das universidades.

Essa relagdo entre os agentes potencializa uma rede de relacionamento entre
profissionais internos e externos ao cluster. Por meio da governanca relacional, busca-se
fortalecer aspectos sociais, ou seja, amplia-se o Capital Social. Da mesma forma, a interacao
com institui¢Oes de ensino permite o0 acesso a pessoas formalmente capacitadas, cuja formagéo
estd alinhada as necessidades do mercado, ou seja, que possuem elevado Capital Humano. O
compartilhamento de experiéncias ocorre por meio do conhecimento e expertise dos gestores,
fomentando o Capital Cognitivo.
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Sobre as préticas e ferramentas de governanca coorporativa, a formacao do Conselho de
Administracdo permite cooptar profissionais com perfil técnico e competéncias que agregam
valor ao cluster. A estrutura de governanga promove uma riqueza de Capitais Gerenciais,
Humano e Cognitivo, 0 que é determinante na gestdo do conhecimento e no processo de
planejamento e direcionamento estratégico do NGPD. O potencial e a capacidade de interacdo
e de estabelecimento de relagdes sociais do conselho de Administracdo, com integrantes de
varios setores econdémicos e governamentais, ratificam a sua contribuicdo na formacdo do
Capital Social.

Este artigo revela como as CGD atuam na governanca do PD, no desenvolvimento
social, econémico e educacional, por meio de parcerias entre empresas, governo e universidade,
preenchendo uma lacuna tedrica ao identificar o papel das CGD na governanca da dindmica da
relacdo entre empresas, governo e universidades na gestao de clusters.

Uma limitacdo do estudo envolveu a dificuldade de acesso ao ambiente da pesquisa, 0
que impossibilitou acompanhar no dia a dia a atuacdo dos profissionais que atuam no PD em
funcdo do contexto pandémico da Covid-19. Também ndo foi possivel analisar a percepcéo de
agentes externos ao ambiente do cluster, como o governo e as universidades.

Futuros estudos podem analisar a implantagcdo de modelos de governanga em outros
clusters para comparar modelos e praticas de gestdo. Outra tematica relevante envolve a anélise
do impacto da atuacdo de cada um dos atores da Triplice Hélice no desenvolvimento das CGD
do cluster. Por meio de técnicas de shadowing, poder-se-ia aprofundar o papel do conselho e
da governanca no planejamento estratégico e no desenvolvimento de capacidades de inovacdo
do PD.
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