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1 INTRODUCAO

Esforcos vém sendo empreendidos no sentido de discutir o desenvolvimento de
estratégias de coordenacdo que permitam gerar e sustentar valor diante da competitividade
vigente em torno dos sistemas de agronegécio (VAN DUREN; MARTIN; WESTGREN, 1991;
FARINA, 1999; TIMMER, 2002; PACHECO; CALARGE, 2005; ZYLBERSZTAIJN, 2005;
PAIVA; BARBOSA; GONCALVES, 2008; ZYLBERSZTAIJN; NEVES, 2010; COSTA et al.,
2012a; GOMES; KLIEMANN NETO, 2015; CALEMAN et al., 2017). Assim como em outras
atividades econOmicas, a concorréncia, as mudangas no ambiente institucional e o avanco das
tecnologias sdo fatores responsdveis pelas transformacdes no agronegdcio, em especial, na
producdo de alimentos (REIFSCHNEIDER; LOPES, 2015).

Farina e Zylbersztajn (2003) destacavam que, ao se tratar de cadeias produtivas, o foco
estd na estrutura vertical e nos relacionamentos diddicos, uma vez que a complexidade das
relagdes estd vinculada a aspectos que envolvem o desenvolvimento de fornecedores e a
coordenagdo de tais sistemas de producdo. As estratégias adotadas se voltam as decisoes
técnicas e orcamentarias, decisdes quanto a escolha de parceiros de negdcio e nas decisdes
voltadas as transag¢des como as de “capacidade comparativa”.

Argyres e Zenger (2008) definem como “capacidade comparativa” o termo que explica
como uma empresa avalia sua capacidade de entregar um produto ou servigco com menor custo,
qualidade superior ou caracteristicas de contratagcdo de terceiros. Nessa perspectiva, as relacoes
bilaterais envolvem tanto a andlise das capacidades internas, como os custos de transacdo
presentes ao busca-las no mercado. Para Williamson (1985) os custos de transa¢do podem ser
definidos como custos de negociar, redigir e garantir o cumprimento de um contrato (divididos
em: ex-ante e ex-post). Assim, sempre que a firma puder economizar, a empresa o fard, seja
produzindo internamente (integracdo vertical), por alternativas contratuais (formas hibridas) ou
no mercado, com base no alinhamento dos atributos das transacoes (especificidade, frequéncia
e incerteza) a estrutura de governanga mais eficiente, a cada transagdo (WILLIAMSON, 1985).

Neste estudo, as dificuldades de coordenacdo das transagdes realizadas entre dois
segmentos de um Sistema Agroindustrial (SAG) serdo consideradas a partir das perspectivas
tedricas que envolvem a RBV, a ECT e a ECM. Do ponto de vista da ECT - tendo como unidade
de andlise a transacdo foram consideradas as estruturas de governanga, como mecanismos que
influenciam os padrdes de eficiéncia desses segmentos (WILLIAMSON, 1975). Na ECM o
foco esta nas dimensdes mensuraveis dos ativos, consideradas a fim de estabelecer mecanismos
de mensuracgdo e distribui¢ao de valor (BARZEL, 2002). Em relacdo a RBV pura, as exigéncias
do modelo VRIO — (1) valiosos (value) (ii) raros para concorrentes atuais e potenciais (rarity)
(iii) inimitaveis (imitability) (iv) insubstituiveis (organizations — costly-to-imitate) propostas
por Barney (1991) e as condigdes adicionadas por Peteraf (1993), sdo consideradas por
Storopoli, Binder e Maccari (2013) como um modelo universal para realizar anélises gerenciais.

A justificativa para o uso de um modelo em complementaridade tedrica, estd na
concepcdo de que diante da presenga de ativos especificos e estratégicos, as transagdes entre
agentes de uma cadeia produtiva, necessitam de colaboracao vertical e competicao horizontal
para obtencdo de Vantagem Competitiva Sustentdvel (VCS). Williamson (1985) define os
ativos especificos como resultado de recursos tangiveis ou intangiveis, que ndo sio passiveis
de comercializacdo via mercado sem que haja perda de valor, sempre que uma relacdo
comercial determinada via hierarquia ou contratos hibridos, for interrompida. Barney (1991)
define como estratégicos, ativos que sejam valiosos, heterogéneos, ndo imitdveis e nao
substituiveis (VRIO). Assim, espera-se que ao conhecer e gerenciar adequadamente tais
recursos, estes se tornem capazes de sustentar uma vantagem competitiva a longo prazo.

Até esse momento, ha trés condi¢des relevantes. Primeiro, a importancia de conhecer os
recursos estratégicos, a fim de permitir que as empresas possam obter VCS as quais, quando



compartilhadas, devem ser capazes de estimular a interdependéncia a fim de evitar ou
minimizar comportamento oportunista. Em segundo lugar, uma adequada estrutura de
governanga deve ser considerada de modo a reduzir custos de transacdo e permitir maiores
retornos. E, em terceiro lugar, a mensuracao é responsdvel por fazer com que a forma como o
bolo € dividido entre as partes, permita que o tamanho do bolo seja ampliado (FOSS; FOSS,
2004), promovendo desenvolvimento econdmico.

Diante da complexidade dos mecanismos de governanca presentes nos SAGs,
compreende-se que, teoricamente, a utilizacao de pressupostos teéricos da RBV, ECT e ECM,
em complementaridade, permite analisar como ocorrem as transacdes, como o valor é gerado,
mensurado e distribuido e, como ganhos de eficiéncia podem ser obtidos a partir da
coordenacgdo. Outras iniciativas envolvendo estudos em complementaridade para a RBV foram
desenvolvidas. Sob o enfoque tedrico da NEI, o uso da ECT e da ECM junto da RBV, j4 foi
sugerido por Augusto e Souza (2015) e Ghozzy et al. (2016) os quais, de acordo com as lacunas
observadas por Foss e Foss (2004), argumentam que juntas essas teorias sao mais plausiveis na
tentativa de explicar a eficiéncia.

Ao propor uma maior compreensao sobre o tema vantagens competitivas sustentaveis,
a seguinte questao se torna relevante: “Como uma estrutura de governanca pode coordenar
recursos estratégicos compartilhados a fim de gerar e sustentar vantagens competitivas
por meio da reducio dos custos de transacio, protecio e distribuicio de valor?” O objetivo
do estudo consiste em compreender de que forma uma adequada estrutura de governanca, diante
da interdependéncia em um Sistema Agroindustrial (SAG), pode ser capaz de reduzir custos de
transacdo e de mensuracdo, além de influenciar na geracdo e sustentagdo de vantagem
competitiva diante da presenca de ativos especificos, estratégicos e dificeis de mensurar. Para
tanto, indica-se um modelo de estrutura de governanga hibrida, responsével por fortalecer as
relacdes de interdependéncia nas transagdes entre os segmentos produtor e processador, a partir
de estratégias de elevacdo da competitividade horizontal, denominada como “Contratos de
Sustentacdo de Valor” (CSV). O termo competitividade horizontal adotado neste estudo, se
refere a possibilidade de que, a partir da cooperacdo entre segmentos de um SAG, seja possivel
que tanto produtores como processadores, possam atingir melhores resultados, aqueles de
outros agentes nao integrados aos mecanismos de coordenagao.

A fim de exemplificar o uso desse modelo de gestdo, optou-se pelo SAG da piscicultura,
atividade agropecudria brasileira que, embora apresente expressivo crescimento no mercado
interno e avanco nas exportacoes em 2020 (PEIXE BR, 2020), ainda sofre devido as
dificuldades de coordenacdo. O estudo aborda a rela¢do entre produtor x processador. Na cadeia
produtiva analisada, tais transacoes vém sofrendo algumas mudancas, dado que a
comercializacdo via mercado vem sendo substituida por parcerias informais e contratos de
integracdo (hibridos) (BROL; MOLINARI, 2017).

Ap6s esta introdugdo, o referencial tedrico (2) apresenta pontos centrais a respeito da
complementaridade tedrica entre RBV, ECT e ECM abordados no modelo proposto. Em
seguida (3), os procedimentos metodolégicos para a construcdo e aplicagdo do modelo sdo
detalhados. A quarta secdo apresenta uma breve caracterizagdo do SAG e os resultados do
trabalho. E, por fim, a quinta secdo encerra o texto com as consideragdes finais, limitacdes e
sugestdes para ampliacdo das pesquisas sobre este tema.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 ACOMPLEMENTARIDADE: RBV, ECT e ECM

As estratégias de coordenacdo sdo amplamente discutidas na literatura (FARINA, 1999;
ORMOND et al.,2002; LAMBERT, 2008; ZYLBERSZTAIN; NEVES, 2010; DAUGHERTY,
2011; COSTA et al., 2012a; LAZZARI et al., 2014; SANTOS et al., 2017). Essas estratégias



sugerem que vantagens competitivas sdo obtidas por meio do alinhamento da estrutura de
governanga aos atributos da transa¢@o de forma adequada (WILLIAMSON, 1985; FOSS, 2005;
JACOBIDES;WINTER, 2005; CROOK et al., 2013) e, consequentemente, por sua capacidade
de reduzir custos de transacdo e de mensuragao.

Barney, Ketchen e Wright (2011) explicam que a RBV foi integrada com outras
correntes, como a Economia Organizacional, a Nova Economia Institucional e a Organizagao
Industrial, o que possibilitou sua utilizacdo em muitos campos de conhecimento como negécios
internacionais, recursos humanos, tecnologias, marketing e outras dreas. Em estudos de
complementaridade, Castro (2016) propde que a interconexdo entre as dreas permite
comprovagdes cientificas a partir de um conjunto de constructos que explicam como as
organizagdes obtém VCS.

Neves, Hamachera e Scavarda (2014) e Santos et al. (2017) destacam que a
complementaridade entre RBV e ECT € perfeita, uma vez que a ECT € baseada na reducao dos
custos, enquanto a RBV tem uma perspectiva a longo prazo e preocupa-se com a qualidade das
transacoes. A essa ligacdo de complementaridade, Augusto e Souza (2015) propde agregar
também a ECM, para obter um enfoque conjunto capaz de explicar a relagdo entre VCS e a
estrutura de governanca, atrelada em aplicar a mensuracao de ativos especificos e estratégicos.

Ao racionalizar pressupostos de base das duas teorias, Argyres e Zenger (2008)
ressaltam que mesmo distintas, ambas - ECT e RBV - argumentam a respeito da compreensao
de como a firma € capaz de reduzir custos, maximizar sua efici€éncia e obter vantagens
competitivas em relacdo aos concorrentes. Entretanto, o foco da unidade de andlise proposto
por cada uma delas, as distingue. Enquanto a ECT considera cada transa¢do em particular, a
RBYV nio apresenta consenso, pautando tanto os recursos como as condi¢des dos recursos. E,
na ECM, a unidade de andlise é consensualmente atribuida as dimensdes mensuraveis do ativo.

Em relacdo a coordenagdo, partindo de uma estrutura de governanga que torne possivel
explorar e proteger recursos estratégicos nas transagdes compartilhadas em SAGs, a fim de
atingir VCS, ha congruéncia. Na visdao da ECT, pauta-se que diante da especificidade do ativo
elevada, sugere-se a integracao vertical (WILLIAMSON, 1991). Na RBV, o mesmo argumento
€ adotado, dado que condicdes de protecdo a recursos estratégicos devem ocorrer no interior
das empresas (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993).

No entanto, em muitos setores da economia, principalmente nos que possuem alta
rivalidade concorrencial, essa indicacdo pode ser inapropriada. Ao analisar a realidade dos
SAGs, em especial nas relacOes caracterizadas por dependéncia bilateral, a integracdo nem
sempre € possivel. Nessas relacdes de interdependéncia, recursos estratégicos sao
conjuntamente construidos. Tais relagdes, por ultrapassarem os limites da firma, necessitam de
coordenagdo. A forma com que essa coordenacdo é realizada, aponta Zylbersztajn (2000),
influenciadas pelo ambiente institucional € que determina o SAG como mais ou menos
eficiente. Ademais, Gomes e Kliemann Neto (2015), indicam uma crescente de métodos
colaborativos para estratégias em cadeias de suprimento.

A proposta de Augusto e Souza (2015) defende que a ECT parte da geracdo de
incentivos ao alinhamento da estrutura de governanca adequada para reduzir os custos de cada
transacdo e pode ser complementada pela ECM que atua na criagdo, mensura¢do € na nao
dissipagdo do valor. Para os autores, ambas se complementam com a RBV, que tem por objetivo
explicar como recursos e capacidades sdo capazes de produzir rendas ricardianas (efici€éncia)
diante da presenca de mecanismos que garantam os direitos de propriedade (protecao de valor).
Santos et al. (2017) reforcam a complementaridade entre ECT e RBV, dado que esse didlogo é
interpretado como riqueza aos estudos do campo.

Sobretudo, Priem e Butler (2001) reconhecem que problemas estratégicos complexos e
ndo lineares, podem ndo ser soluciondveis a partir de uma teoria plena. Ademais, Cardenas e
Lopes (2006), consideram que a alianga dos pressupostos teéricos da ECT e da RBV



possibilitam contribui¢des significativas a compreensdo das causas que levam as empresas a
cooperarem entre si. Ghozzy et al. (2016) afirmam que ambas, ECT e RBV podem ser
utilizadas para explicar os limites da firma, dado que em 30 anos de debate, ndo houve uma
explicacdo unificada quanto a reduzir custos de transa¢ao na RBV.

Nesse sentido, RBV, ECT e ECM sio teorias pautadas na eficiéncia, e juntas podem ser
consideradas para discussdes a respeito de maximizacdo e protecao de valor de retornos acima
da média. Para tanto, argumenta-se que a RBV deve ser associada aos pressupostos econdmicos,
uma vez que a transa¢do € o momento em que se torna possivel gerar e sustentar valor e, entdo,
as firmas podem atingir rendas ricardianas, sendo mais eficientes do que os concorrentes.

Este estudo concorda com o argumento de que a sustentacdo de vantagens competitivas
ocorre de forma mais eficiente no interior das firmas, mas diante da presenca de ativos
especificos e estratégicos que nao podem ser integrados, a hierarquia nao resolve. Dessa forma,
os Contratos de Sustentacdo de Valor (CSV) sdo propostos no sentido de ndo apenas garantir o
direito de propriedade das partes, mas de incentivar melhor desempenho conjunto. Barzel
(2015) esclarece o direito legal como aquilo que € prescrito em leis, enquanto o direito
econdmico se define pelo controle da posse.

Essa condi¢dao é um limite, uma vez que a RBV ndo discute a posse compartilhada de
recursos, 0 que reforca a proposicdo de complementaridade. A finalidade é que ganhos de
eficiéncia sejam obtidos a partir de estimulos a eficiéncia individual no segmento produtor; pelo
uso de mecanismos de mensuragdo capazes de ampliar o controle sob atributos intrinsecos; e,
protecdo de valor, a partir de relacdes de interdependéncia entre produtores e processadores
diante de recursos estratégicos capazes de gerar VCS. Nao apenas a geracdo, mas a distribui¢cdo
do valor importa (FOSS; FOSS, 2004).

A questdo da distribui¢do do todo entre as partes, a cada transagdo, é desconsiderada
pela RBV dado que a geracdo de valor € observada no interior da empresa e por isso seus lucros
estariam ja alocados. Diante da andlise de distribuicdo de lucros ao longo de agentes
interligados em uma cadeia produtiva, os principios da abordagem econdmica dos direitos de
propriedade propostos na ECM (BARZEL, 1997, 2002) se tornam primordiais. A preocupacio
de ndo apenas explicar a geracdo de valor, mas também de compreender como esse valor é
transferido aos segmentos a jusante € argumentada por Foss e Foss (2004).

Os estudos em complementaridade sdo essenciais, dado que a base para a estratégia estd
nos pressupostos econdomicos (FOSS; KNUDSEN, 2000; ARAGAO; FORTE; OLIVEIRA,
2010; AUGUSTO; SOUZA, 2015). Os autores Kretzer e Menezes (2006) também confirmam
que a base da RBV estd na economia organizacional, ratificando essa relacdo. A associacdo
entre ECT e ECM nas discussdes que envolvem vantagem competitiva, conforme propde Saes
(2009), € vinculada a relacdo que o ambiente exerce, seja nas restricoes que impde ou nas
oportunidades que promove. Portanto, elencam- argumentos, adotados por este estudo a partir
de um raciocinio indutivo, que elabora proposi¢des e sub proposicdes em complementaridade.

Assim, os atributos de cada transacdo (ECT), as dimensdes mensurdveis dos ativos
(ECM) e os recursos e condi¢des estratégicas (RBV), sdo responsdveis por maximizar a geracao
e a protecdo de valor sempre que, mesmo diante de ativos especificos e estratégicos, a
integracdo vertical ndo puder ser aplicada, por conta de alguma interdependéncia entre
segmentos do SAG. Para tanto, os CSV sio classificados como uma forma hibrida, como sugere
Williamson (1991), mas apoiam-se na capacidade de coordenar relacionamentos, sem impor 0s
limites da firma como barreira a co-geragao de recursos estratégicos, aptos a VCS. O Quadro 1
apresenta as proposicoes deste estudo, e expandem a reflexdo para o contexto dos SAGs.



Quadro 1 - Proposicoes e Sub Proposicoes do Estudo

Proposicdes Sub proposicdes Teoria e UA*! UA**
Proposicao de (al) recursos e condi¢des estratégicas individuais de elevada C
complementaridade: especificidade devem ser protegidos no interior das firmas 0

(integragdo vertical) a fim de propiciarem VC e VCS frente N
aos concorrentes. RBV: recursos E
Proposi¢io A) A RBV pura | (a2) diante da auséncia de recursos e condigdes estratégicas | © cond}g.ﬁes A
explica VC e VCS em firmas | compartilhadas, da existéncia de mecanismos de mensuragio | ©Strategias T
individuais, mas necessita de | e dapresenca de ativos de baixa especificidade para transa¢des 0
complementaridade com ECT | entre agentes de um SAG, o mercado passa a ser preferivel em S
(estruturas de governanca) e | fungdo de maiores incentivos financeiros explorados
ECM (dimensdes mensurdveis | individualmente por cada competidor a cada transagio; de
dos ativos) para explica-las | (a3) diante da presenca de recursos e condi¢des estratégicas
também em SAGs; compartilhadas, de mecanismos de mensuragdo factiveis para [SJ
ativos especificos e estratégicos, entre agentes de um SAG, as ECT: atributos S
estruturas de governanca hibridas sdo mais eficientes; da transaggio T
Contratos de Sustentacdo de | (bl) as relacdes de interdependéncia devem preservar os E
Valor (CSV) direitos individuais e proteger especificidades inerentes a cada N
Proposicdo B) Em SAGs onde | segmento, reduzir custos de transagdo e mensuragdo e T
ha geracdo conjunta de valor, | desestimulando o hold-up; é
as condi¢des para VCS ndo | (b2) a gerag@o conjunta de valor gera interdependéncia entre A
podem ser adquiridas via | agentes e inviabiliza transacdes via mercado e hierarquia, (0]
mercado, tampouco | exigindo coordenagdo contratual;
desenvolvidas exclusivamente | (b3) salvaguardas, baseadas na mensuracdo, que garantam ECM~ de
L . e A dimensdes
no interior das firmas, | distribui¢do de valor, com base na eficiéncia individual devem . v
e . L mensurdveis
devendo ser coordenadas, | ser utilizadas em SAGs para estimular a competitividade dos ativos A
envolvendo mecanismos de | horizontal e a colaboragdo vertical por meio de CSV; L
mensuragdo, via Contratos de 0
Sustentag@o de Valor. R

Fonte: Desenvolvido pelos autores.

3 METODOLOGIA

Este estudo, de natureza qualitativa, caracteriza-se omo exploratério e descritivo.
Define-se como tedrico-empirico, uma vez que associa a geracao de conhecimentos a solugdo
de problemas especificos (GIL, 2007). O uso de préticas interpretativas, descritivas € um
conjunto de dados empiricos, conforme propde Denzin e Lincoln (2005), tiveram como foco
evidenciar recursos compartilhados, atributos de mensuracdo e a governanca nas transagoes
entre produtores e processadores do SAG.

A coleta de dados foi realizada por meio de pesquisa documental (manuais, leis,
regulamentos, contratos, websites, folders, projetos e demais materiais institucionais) e por
meio de entrevistas semiestruturadas. Para tanto, as entrevistas presenciais abordaram: (i)
produtores — divididos em integrados e independentes (ii) processadores (agroindustrias
cooperativas e agroindustrias privadas) e (iii) agentes chave (EMATER e Prefeituras), a fim de
promover contrapontos favordveis a triangulagdo dos dados.

O objeto de pesquisa selecionou a regido pioneira e lider em producdo de peixes em
sistema de cultivo intensivo, o oeste do Parand. A pesquisa abrangeu inicialmente 55
municipios. A partir da anélise de representatividade da amostra ndo probabilistica e intencional
(FLICK, 2009), foram filtrados 18 municipios, 0os quais juntos representam 80% da
produtividade do SAG em questdo e abrigam as 25 plantas industriais de processamento. De
acordo com De Brito et al. (2014, p. 27) “no Brasil, uma das espécies que apresenta destaque
econdmico atualmente € a tildpia-do-Nilo (Oreochromis niloticus)”, sendo a lider de producao
do objeto de estudo, o SAG do oeste paranaense.

Os instrumentos de coleta de dados foram aplicados com base em um recorte transversal,
pois referem-se a um conjunto de entrevistados que vivenciam o mesmo evento, em
determinado periodo do tempo (MALHOTRA, 2012). Dessa forma, os resultados ndo inferem

! *UA- unidade de analise das teorias individuais e ** unidade de analise para complementaridade.



cardter de generalizacdo, uma vez que o interesse do problema € delimitado a uma amostra
especifica sob a qual pretende-se conhecer uma realidade. Em observancia a esse principio, a
coleta de dados teve uma duracdo de 3 meses, com inicio em 25/04/2018 e término em
25/07/2018, perfazendo um total de 51 entrevistados, divididos em (22) produtores (12)
processadores e (17) agentes chave. O recorte para a elaboracdo das categorias, seguiu 0s
principais pressupostos das teorias (RBV, ECT e ECM), e foi utilizado com base na proposta
de Bardin (2010). Além disso, as mesmas categorias propostas no Quadro 2 foram responsdveis
por estruturar os grupos de perguntas para o roteiro das entrevistas.

Quadro 2 — Categorias para analise de contetido
Teoria Categorias
Economia dos Custos de Transacdo Estruturas de Governanca

(ECT) Atributos da Transacao (Especificidade, Frequéncia e Incerteza).

Custos de Transacao
Economia dos Custos de Mensuragdo | Dimensdes Mensuraveis dos Ativos
- ECM
Visdo Baseada em Recursos (VBR) | Recursos Estratégicos e Condic¢des Estratégicas (VRIO + CR)

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos pontos centrais da revisdo tedrica.

Para tanto, a fim de garantir transparéncia e confiabilidade aos procedimentos adotados,
foram tomadas as seguintes medidas: (1) todas as entrevistas foram gravadas; (ii) todas as
entrevistas foram transcritas na integra; (iii) as anélises foram gerenciadas por meio do software
MAXQDA®); (iv) o arquivo final foi submetido a um software de identificacdo de plagio para
evitar que haja quaisquer ocorréncias, mesmo que acidentalmente inseridas.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

De acordo com ultimo Anudrio da Piscicultura da Peixe Br (2020), a produg@o brasileira
cresceu 4,5% e atingiu 722.560 toneladas. A partir de dados disponibilizados pela Intrafisch, o
Brasil € o 4° maior produtor de tildpia, perdendo apenas para Egito, Indonésia e China. No
Brasil, o Parand € o estado lider de producido de peixes de cultivo, e, em 2018, teve um
crescimento de 16% em relac@o ao ano anterior (PEIXE Br, 2020). A regido oeste do Parana
¢ lider em producdo e processamento. A coleta de dados identificou 25 processadores ativos.
Além das agroindustrias processadores, de acordo com a Peixe Br (2020) sdo considerados
essenciais para a coordenacao e o funcionamento do SAG piscicola, outros agentes, dentre eles:
os fornecedores (racdo, insumos, medicamentos e equipamentos), os produtores (alevinos,
matrizes juvenis e engorda), os processadores (frigorificos privados e cooperativas), diversas
associacoes, consultores e técnicos. Além destes, ha presenca dos distribuidores, varejo e o
consumidor final. O foco neste trabalho foi direcionado para as relacdes entre produtores e
processadores, obtendo, além de suas proprias perspectivas, também uma terceira visao a partir
de agentes chave de institui¢des de fomento dos municipios. Durante a coleta de dados, foram
evidenciadas a presenca das trés estruturas de governanga propostas na ECT (WILLIAMSON,
1985), mercado, hibridos (formais e informais) e uma unica iniciativa de hierarquia sob
coordenagdo de um produtor.

Corroborando com Williamson (1985) este estudo evidenciou que a indisponibilidade
de acessar determinadas estruturas de governanga, implica em maiores custos de transac@o aos
produtores. A iniciativa de integragdo vertical ¢ inica e, embora lucrativa, ndo demonstra em
primeira analise capacidade de ser fomentada, sendo identificada uma tnica condicao, remetida
as vantagens de path dependece (NORTH, 1990), de trajetéria familiar de longos anos. Assim,
para o SAG da piscicultura foi possivel confirmar a proposicao: (al) recursos e condigcoes
estratégicas individuais de elevada especificidade devem ser protegidos no interior das firmas
(integragdo vertical) a fim de propiciarem VC e VCS frente aos concorrentes.

Por outro lado, o mercado ¢ uma estrutura que vem sendo gradativamente abandonada
por ambos, uma vez que tanto produtores como processadores admitem a necessidade de



coordenar aspectos envolvendo especificidades temporal, locacional e fisica, discutidos a
seguir. Aos produtores que optam por transacionar via mercado, observa-se normalmente baixo
investimento e pouca preocupagdo com recorréncia, confirmando a proposi¢do: (a2) diante da
auséncia de recursos e condicoes estratégicas compartilhadas, da existéncia de mecanismos
de mensuracdo e da presenca de ativos de baixa especificidade para transacoes entre agentes
de um SAG, o mercado passa a ser preferivel em fungcdo de maiores incentivos financeiros
explorados individualmente por cada competidor a cada transacdo;

Por fim, as formas hibridas foram identificadas sob duas perspectivas: os contratos
formais e as parcerias informais. Os contratos formais referem-se a contratos de integracao,
utilizados entre agroindustrias cooperativas e seus cooperados, elaborados e desenvolvidos a
partir do pioneirismo ja adotado na cadeia do frango, coordenados por meio do direito legal. As
parcerias informais adotam apenas o compromisso de palavra entre as partes, assegurado pela
recorréncia e por regras do direito economico. Ademais, foi identificada uma forma hibrida aqui
denominada como semi-integragdo, em uma cooperativa de produtores, formada para
industrializar e vender o peixe, com produtores livres para negociar insumos via mercado.

No entanto, embora haja o predominio de contratos formais em outras cadeias
produtivas na regido, como a do frango e a de suinos, a maior parte das transagdes no SAG da
piscicultura ocorrem por meio acordos informais. De acordo com Caleman et al. (2017) a
presenca de transagdes coordenadas de formas distintas em um SAG motiva esforcos para
compreender a coexisténcia de arranjos em um ambiente institucional.

As transacoes formalizadas sdo regidas pela Lei Nacional 13.288 de 16 de maio de 2016,
tida como “Lei da Integracdo”. Observa-se que nos contratos formais de integracdo, a
integradora é responsdvel pelo fornecimento de insumos (alevinos, semente, medicamentos,
assisténcia técnica, despesca e transporte) e o integrado (produtor fiel depositdrio responsavel
pela criacdo dos animais). De forma geral, o contrato determina que tal relacao ndo se configura
como prestacdo de servigo ou vinculo empregaticio. O objetivo estd em configurd-la por uma
conjugacdo de recursos e esforcos e pela distribuicdo justa dos resultados. O cumprimento desse
tipo de contrato, depende de dimensdes mensuraveis dos atributos (BARZEL, 1997; 2002).

Nesse ponto, confirma-se a proposi¢ao (a3) diante da presenga de recursos e condigoes
estratégicas compartilhadas, de mecanismos de mensuracdo factiveis para ativos especificos e
estratégicos, entre agentes de um SAG, as estruturas de governanca hibridas sdo mais
eficientes. A Figura 1 evidencia as estruturas de governanca adotadas pelos produtores.

Figura 1 — Caracteristicas das estruturas de governanca para produtores do SAG

Mercado

Formas Hibridas

- Venda direta ao
consumidor na propriedade; - Integracdo Vertical
- Venda a peixarias - Contratagdo formal

. - (Contratos de integracdo
restaurantes; com Coopera[ivas); - Uma unica iniciativa de
Integracdo Vertical
envolvendo producdo de
alevinos, engorda, despesca

-Venda em pesque-pagues; | Contratagdo informal

- Venda sem compromisso a | (Promessas de compra

frigorificos privados; firmadas em acordos de :
P e transporte de vivos, abate
palavra com frigorificos .
- (remessa de
privados)

industrializacao),
comercializagdo e transporte
até atacadistas;

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto aos processadores, de acordo com o Regulamento de Inspecdo Industrial e
Sanitdria de Produtos de Origem Animal - RIISPOA (1952), dos quatro selos que podem ser
obtidos, dois sdo emitidos pela esfera federal: Sistema de Inspecdo Federal (SIF) e Sistema
Brasileiro de Inspecdo de Produtos de Origem Animal (SISB/POA). Em nivel estadual a
certificacdo permite comercializacao para municipios dentro do estado de origem e denomina-



se como: Sistema de Inspecdo do Parand de Produtos de Origem Animal (SIP/POA). E o
Sistema de Inspecao Municipal de Produtos de Origem Animal (SIM/POA), é nominado como
“inspe¢do municipal”. Para os entrevistados, os custos das certificacdes sdo elevados e
burocraticos e dificultam acesso ao mercado. Além disso, dentre os critérios de decisao para a
compra de matéria-prima, destacam-se as relacdes de parceria, a qualidade do manejo adotado
e critérios de proximidade e facilidade de acesso ao campo. Assim, os critérios que determinam
a mensuracdo de atributos transacionados sdo responsdveis por justificar a coexisténcia de
arranjos institucionais (CALEMAN et al., 2017), neste estudo, resumidos na Figura 2.

Figura 2 — Caracteristicas das estruturas de governanca para processadores do SAG

Mercado

Compra livremente de
produtores
independentes;

<I Formas Hibridas
|

/Ilntegragﬁo Vertical
\ |

Nenhuma intregracdo
vertical completa por
parte das agroinddstrias;

Compra com contratos de
integracdo (longo prazo e
formais);

Compra com parcerias de
recorréncia e confianga
(sem contrato formal);

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto aos resultados adicionais da ECT, fundamentados em Williamson (1991), diante
da presenca de alta especificidade, maior controle deve ser imposto e, os hibridos e a hierarquia
passam a ser mais recomendados. O correto alinhamento proposto por Williamson (1985),
também leva em conta os atributos de frequéncia e incerteza. Contudo, no SAG da piscicultura
varidveis como condi¢des ambientais e legislacdo dificultam e impedem a hierarquia, levando
a necessidade de formas hibridas especificas para as transacdes. O Quadro X resume as
especificidades encontradas. Além disso, hé aspectos relativos a frequéncia (crise econdmica e
competi¢do horizontal) e incerteza (condi¢des climéticas no campo e processos complexos que
dificultam plano de abate).

Quadro 11 — Resumo das especificidades

Especificidade de Marca

Especificidade Temporal

Especificidade de Ativos Dedicados

a) Marcas: C-Vale e Copacol;

b) Volume de investimento
financeiro em marketing;

c) Forca da imagem
cooperativas locais;

das

a) Sazonalidade de consumo no e
entressafra de alevinos no inverno;
¢) Decisdo de quando e quanto
alojar é do produtor;

d) Manter peixe no tanque, apds
estar em condig@o ideal para abate;
e) Curto prazo de validade do
produto acabado;

f) Tempo de Preparo da despesca;

a) Tecnologias de automagao;

b) Equipamentos p/ aproveitar subproduto;
¢) Ociosidade da planta industrial;

d) Veiculos - transporte do peixe vivo;

e) Gerador, aerador e instalagdo elétrica;

f) Tanques, remanescentes e estradas;

g) Tratadores automaticos;

h) Aparelhos - biometria e oximetros;

i) Lagoas de decantacdo e acesso a tanques;

Especificidade Humana

Especificidade Fisica

Especificidade Locacional

a) Produtores engajados e atuantes;
b) Grau de profissionalizagdo;

¢) Conhecimento técnico;

d) Mao de obra treinada para tarefas
de risco: despesca e filetagem;

e) Especialistas em degustagdo;
f)Técnicos p/ construcdo de tanques;

a) Tilapias maiores;

b) O volume/tamanho do peixe
define o canal de venda;

c) Segregacdo e diferenciagdo de
destinos para cada padrdo de fil¢;

d) Produgiio de filé resfriado e
temperado;

a) Prioridade nas transa¢des com parceiros
mais proximos as agroindustrias

b) Limites de comercializagdo para outras
regioes;

Fonte: Dados da pesquisa.

Foi possivel constatar que nas relagdes entre agentes da piscicultura, os custos para
efetivar as transagdes apresentam tanto natureza ex ante (formalizar acordos) quanto ex post



(garantir/ajustar acordos), confirmando as proposicdes tedricas da ECT de Williamson (1985).
Dentre os custos mais significativos estdo problemas da estrutura de governanga adotada nao
ser alinhada aos atributos do ativo transacionado (a) e (f); os custos (c) e (g) se relacionam com
dificuldades de estabelecer nas transagdes mecanismos de mensuragao conjuntos; € por fim, os
custos (d), (e), (h) e (i) foram classificados como custos de produgdo, embora alguns de seus
agravantes estejam relacionados com a forma como o arranjo produtivo esta sendo coordenado,
¢ o caso da falta de incentivos para adogao de procedimentos de depuragdo (preparos antes do
abate), entre os informais.

Quadro 12 — Custos de Transacio e outros custos assumidos nas transac¢oes
CUSTOS DE TRANSACAO AOS PRODUTORES

Custos de Negociag@o e Renegociacio Monitoramento Outros Custos de Producio
a) Localizar e negociar com possiveis | ¢) Custos para avaliar causas de | d) Obteng@o de licengas ambientais e
compradores; mortalidade; outorgas para uso da agua;
b) Renegociar prazos e substituir cheques e) Fretes de insumos e impostos;

sem compensa(;éo;

CUSTOS DE TRANSACAO AOS PROCESSADORES

Custos de Negociag8o e renegociacio Monitoramento Outros Custos de Produgéo
f) Custos com funciondrios que precisam ir | g) Custos de técnicos para controle | h) Perdas decorrente da mortalidade no
at¢ a propriedade avaliar e negociar a | e registro das informagdes; transporte e depuragao;
matéria-prima; i) Frete, pedagio e impostos;

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Quanto a mensuragao, o0s principais custos evidenciados entre produtores e
processadores referem-se a necessidade conferéncia conjunto de cada lote € 0 monitoramento
por parte dos processadores quanto ao correto manejo de produgdo nas propriedades. Para que
haja mensuracdo é necessdrio, de acordo com Barzel (2002), que seja definida a cesta de
atributos associados ao ativo transacionado. Dentre os atributos considerados para a formacao
de preco pago pelo processador ao produtor no kilograma de tildpia, incorrem basicamente trés
atributos, citados consensualmente por agroindustrias, produtores e agentes chave: o peso, a
conversao alimentar e o tamanho de filé. Em relacao aos atributos, foram constatados no Quadro
X, um conjunto de atributos intrinsecos que tornam complexa a captura e distribui¢do de valor.

Quadro 14 — ECM: Dimensdes Mensuraveis dos Ativos

Intrinsecos Extrinsecos
- Tamanho do filé - Qualidade de ambiéncia - Peso
- Conversao alimentar para - Consisténcia carne - Padronizagdo de tamanho
rendimento de filé no lote
- Sabor - Jejum para depuracdo
- Aroma - Volume alojado x volume despescado
- Substancias irregulares na carne - Atendimento a padrdes sanitarios

Fonte: dados da pesquisa.

Diante da auséncia de aplicacio de mecanismos de mensuragdo mais precisos, as
discordancias quanto ao preco ocorrem em funcdo de condi¢des conhecidas, mas nem sempre
mensuradas, impedem a devida remuneracio e causam hold-up ex-post (FOSCACHES; SAES
2017). Tais condi¢des podem ser exemplificadas pela qualidade da 4gua que consequentemente
influencia: no sabor da carne; na qualidade do efluente que retorna ao ambiente; no rendimento
de filé e teor de gordura da carne; na presenca de substincias quimicas no peixe que se
configuram como nocivas a saide humana; e nos indices de mortalidade do lote. Assim, a
interdependéncia de recursos estratégicos sendo coordenada por meio de contratos de palavra
ndo cria obstaculos ao hold-up, desestimulando o produtor a investir e qualificar a produgao e,
impedindo o processador de estabelecer padrdes acordados para reducgdo de custos ex-ante e ex-
post a cada transacao, confirmando a proposi¢ao: (b1) as relacoes de interdependéncia devem
preservar os direitos individuais e proteger especificidades inerentes a cada segmento, reduzir
custos de transacdo e mensuracdo e desestimulando o hold-up;
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E possivel constatar que embora os atributos, tanto extrinsecos como intrinsecos, sejam
reconhecidos por ambos 0s segmentos, a mensuracao ainda nao padronizada acarreta em falhas
na protecao e distribui¢do de valor. Barzel (2002) afirma que as falhas na distribui¢@o de valor,
muito em fun¢do da falta de capacidade para mensurar desempenhos individuais, ocorre pela
indefinicdo da cesta de atributos, ou, pela dificuldade em mensurd-los. Nesse sentido a
coordenacdo contratual das salvaguardas permitiria acordos mais estiveis e promissores a
ambos. O esforco obtido na colaboragdo vertical, permitiria agregar valor ao produto,
confirmando a proposi¢do: (b2) a geracdo conjunta de valor gera interdependéncia entre
agentes e inviabiliza transagoes via mercado e hierarquia, exigindo coordenacdo contratual;

A dificuldade de implementar mecanismos de mensuracdo conjuntos €é vislumbrada
nesta pesquisa diante da baixa presenga de tecnologia e do limitante fluxo de informagdes entre
os segmentos. Essa condi¢ao faz com que mensuracao fora do contexto da firma eleve os custos
(WINKLER; SOUZA, 2012), uma vez que diante da presenca de confianca e integridade,
uniformidade e reputa¢do ou reconhecimento da marca nas relagcdes de troca sdo formas de
minimiza-los (BARZEL, 2002). Para tanto, as regras precisam ser previamente definidas
(TRIENEKENS et al., 2011), em contratos que estimulem ao produtor a geracdo de atributos
valorizados pelo processador. A pesquisa demonstrou que ha nichos diferentes para a tildpia.
Hé mercado consumidor tanto para preco baixo e padroniza¢do, como também para elevado
nivel de qualidade e diferenciacdo. Assim, os processadores deveriam previamente definir
salvaguardas contratuais que permitam, com base nos resultados individuais, garantir a
distribuicao de valor, conforme proposicao: (b3) salvaguardas, baseadas na mensuragdo, que
garantam distribuicdo de valor, com base na eficiéncia individual devem ser utilizadas em
SAGs para estimular a competitividade horizontal e a colaboragdo vertical por meio de CSV;

Foi possivel constatar que na prética hd iniciativas que apontam para jun¢ao de esforgos
entre segmentos na escolha de insumos, em aplicar melhores praticas de manejo e na busca de
produtos finais de melhor qualidade. Essa cogeracdo de recursos indica que ha
corresponsabilidade entre as partes, o que justifica a adoc¢do de formas hibridas na maior parte
das transacdes na piscicultura. Os resultados sdo sintetizados no Quadro 10.

Quadro 10 — Recursos e Condicoes Estratégicas compartilhados entre os segmentos
Recursos VRIO — Barney (1991)

¢) Melhoramento genético;

d) Acesso a ragdes de qualidade;
e) Preparo adequado de tanques
pré despesca;

f) Tecnologias e equipamentos
para aproveitar sub produtos;

¢) Tecnologia bombear agua;
d)Tanques proximos do abate;
e) Rastreabilidade e controle
de informagdes;

f) Criagdo de juvenis em
ambiente controlado;

b) Méo de obra especializada;

¢) Organizagdo cooperativa
local;

d) Infraestrutura ja disponivel
para o volume de produgio;

Valiosos Raros Inimitaveis Insubstituiveis
a) Planejamento e execucdo do | a) Qualidade e volume da 4gua | a) Presenca de universidades e | a) Agua em
manejo; na propriedade; pesquisadores de referéncia na | condi¢des ideais;
b) Assisténcia técnica gratuita; b) Padrdes de solo; regido; b) Modelo de

negocio familiar;

Condicoes para Rendas Ricardianas — Peteraf (1993)

Heterogeneidade

Inimitabilidade

Barreiras ex ante

Barreiras ex post

a) Uso de bactérias vivas para
decompor matéria organica;

b) Qualificacdo para estratégia
de manejo sustentavel;

¢) Documentag@o exportagio;
d) Possuir certificado de
inspecdo federal;

e) Criacdo de juvenis;

f) Horas maquinas para tanques;
g) Subsidios para alevinos e
aeradores;

h) Doagédo de caminhdo feira;

a) Monitoramento do manejo
pelo proprietario;

b) Localizagdo geografica da
propriedade;

d) Dominio total na produgao
de ragdo e alevinos;

e) Tecnologia de Despesca;

a) Comercializagdo do peixe;
b) Falta de técnicos em alguns
municipios;

¢) Burocracia na atividade;

d) Obtengéo do RGP;

¢) Custos maiores para novos
entrantes,

f) Pioneirismo do SAG local;
g) Estrutura logistica das
cooperativas;

h) Delimitagdo de atuagdo das
cooperativas;

a) Aliangas
/parcerias  entre
agroindustrias ja
instaladas;

b)  Experiéncia
dos  produtores
para atingir
padronizacdo de
filé na matéria-
prima.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Nota-se que algumas implicagdes resultam da auséncia de controle sobre Recursos
VRIO (BARNEY, 1991) e de Condic¢des Estratégicas (PETERAF, 1993), do correto
alinhamento entre a estrutura de governanga adotada em func¢do da transacao (WILLIAMSON,
1985) e, por fim, dos mecanismos de mensuracdo praticados em funcdo dos atributos
(BARZEL, 2002). Teoricamente, Barney (1991), esclarece que o conjunto de recursos valiosos
€ raros proporciona vantagem competitiva, ao passo que, complementado por recursos
inimitdveis e insubstituiveis, torna-se capaz de permitir VCS. O SAG analisado possui
condi¢des para atingir VCS, desde que haja coordenagio.

Complementarmente, o conceito de VCS ¢é definido pela condi¢io de ndo
replicabilidade imediata, ou seja, € necessdrio organizar tais condi¢cdes (PETERAF, 1993) para
que o SAG possa manter as vantagens identificadas, frente a outras regides do pais que estdo
se estruturando. Dessa forma, seria possivel atingir retornos financeiros superiores (rendas
ricardianas) (BARNEY, 1991).

De forma unanime, todos os entrevistados afirmam que ainda ha falhas na distribuicao
de valor, muito em fun¢do da falta de capacidade para mensurar desempenhos individuais, pela
indefini¢do da cesta de atributos (BARZEL, 2002). Sobretudo, quando hé coordenacao, se torna
possivel promover transformacdes no resultado, como aponta o estudo de Saes (2008), que
reflete sobre o fato de etapas a jusante da cadeia produtiva possuirem maior tendéncia a
diferenciacdo, enquanto no segmento rural, produtos permanecem apenas como commodities.
Os resultados deste estudo confirmam o que afirma Peteraf (1993), dado que as vantagens
competitivas representam possibilidades e habilidades para competir com custos menores ou
possuir algum grau de exclusividade.

Além disso, a auséncia de direitos de propriedade bem definidos, decorrem da estrutura
de governanca adotada, situa¢do constatada também por Winkler e Souza (2012). Portanto, ao
identificar ativos especificos, estratégicos e dificeis de mensurar, com foi o caso do SAG da
piscicultura as condi¢des para VCS ndo podem ser adquiridas via mercado, tampouco
desenvolvidas exclusivamente no interior das firmas, devendo ser coordenadas, envolvendo
mecanismos de mensuragdo, via CSV.

A Figura 2 sintetiza a proposta dos CSV. Na primeira op¢ao diante da auséncia de
recursos e condicdes estratégicas individuais, baixa interferéncia dos atributos de transacio e
facilidade na captura e mensuracdo de valor dos atributos transacionados, o mercado spot €
suficiente. Por outro lado, as teorias indicam e o estudo empirico confirma, que diante de ativos
especificos e estratégicos individuais, que podem ser preservados no interior das firmas, a
integracdo vertical € mais eficiente.

No entanto, diante de recursos e condi¢des estratégicas que sdo produzidos em
atividades conjuntas em mais de um segmento em um SAG, da presenca dos atributos da
transac¢do (especificidades, frequéncia e incerteza) e da necessidade de mensuragdo complexa e
custosa de atributos a cada transacdo, uma forma hibrida diferenciada precisa ser utilizada para
obtencdo de eficiéncia e controle de hold-up. Os CSV sugerem considerar em sua formulacdo
o incentivo a eficiéncia individual, preservando a competitividade horizontal, a fim de estimular
resultados conjuntos do SAG e permitir, por meio do direito legal, a distribui¢do de valor entre
as partes, conforme figura 2.
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Figura 2 — Proposta para escolha da Estrutura de Governanca
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Fonte: Desenvolvido pelos autores.
5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho foram analisados os recursos e as condicdes estratégias, a estrutura de
governanca e os atributos mensuraveis das transacdes, com foco nos produtores e processadores
da piscicultura no Oeste do Parana. Nesse sentido, o presente trabalho atingiu o objetivo geral
uma vez que demonstrou como, em complementaridade, a coordenacao de recursos estratégicos
a partir de uma adequada estrutura de governanga e da mensuragdo, pode maximizar a eficiéncia
das transacOes e proporcionar VCS ao SAG analisado. Esses pontos chaves foram teoricamente
embasados na RBV, em complementaridade com a ECT e a ECM.

Foi possivel identificar a presenca de especificidade de ativos, recursos estratégicos
compartilhados entre segmentos, mecanismos de mensuracdo executdveis e, sobretudo,
potencial para obteng@o de VCS no SAG. Foi constatada que ha interag@o entre as unidades de
andlise de cada uma das teorias utilizadas, quando se busca compreender a eficiéncia, a partir
dos resultados empiricos analisados. Foram caracterizadas as estruturas de governanca e um
extenso conjunto de dimensdes mensuraveis dos ativos transacionados.

O modelo tedrico reitera que diante da presenca de recursos estratégicos
compartilhados entre as partes, e de transacdes que envolvem especificidade de ativos, na
possibilidade de rigorosa mensuracdo de atributos, assim deverd ser feito em funcdo dos
resultados individuais. Os CSV propdem que quando a competitividade horizontal €
incentivada por regras formais, se torna possivel controlar a apropriacdo de quase renda e
reduzir o comportamento oportunista, em fun¢do de mecanismos legais de prote¢do, que
atualmente ndo existem nos acordos informais do SAG.

Considera-se que o conjunto das proposicoes “(al), (a2), (a3)” foram confirmadas,
dado que para explicar VC e VCS, ndo apenas a depender da estrutura de governanga adotada,
mas também das dimensdes mensurdveis dos atributos do ativo e da andlise de recursos
estratégicos individuais e compartilhados foram necessdrias. A sub proposicdo “al” retrata que
a integragdo vertical ndo se adequa ao SAG. Ja a sub proposi¢ao “a2” que trata das transagdes
via mercado, expds que a auséncia de formalizacdo, sem qualquer estruturacdo de parcerias,
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estd levando produtores e processadores a prejuizos. Quanto a proposi¢ao “a3”, confirmou-se
que as relacdes contratuais se postam de maneira dominante no SAG e admitem condi¢des de
interdependéncia, mas com falhas de coordenacao, dado a predominancia de acordos informais.

Considera-se que o conjunto de proposicoes “(bl), (b2) e (b3)” também se
confirmaram, dado a necessidade de manter uma estrutura de contratacao, uma vez que recursos
VRIO e condicdes estratégicas sdo compartilhadas entre segmentos. A sub proposicao “b1” foi
constatada nas relacdes entre produtores e processadores, j4 que ambos sdo responsaveis por
compor atributos que permitem gerar e sustentar valor. J& a sub proposicao “b2” confirma haver
perda de valor nas transagdes, se essas ndao mantiverem interdependéncia por meio de
coordenagao contratual. Por fim, a proposi¢do “b3” confirma os CSV como uma alternativa
potencialmente vidvel, responsdvel por salvaguardas baseadas na mensuracdo, capazes de
garantir que eficiéncia individual seja captada e, a colaboracdo entre segmentos, seja capaz de
promover a eficiéncia do SAG. Assim, diante da contratacdo, da mensuracdo e de direitos de
propriedade definidos, as salvaguardas baseadas no direito legal geram maior seguranca aos
agentes da transa¢do, em detrimento de negociacdes amparadas no direito econdomico.

Dentre as limitacoes reconhecidas, destaca-se que o conjunto de acdes e resultados
propostos pelos CSV podem ser ampliados a medida que a organizacio evolui. A racionalidade
limitada também impde restrigcdes as agdes cabiveis em um contrato no longo prazo. Nao
obstante, considera-se que o trabalho foi aplicado sob uma dimensdo temporal transversal e
estitica, em um Unico SAG. Como sugestao para futuros estudos, recomenda-se que o
objetivo de replicacdo possa inspirar pesquisadores em outros contextos € em outras
perspectivas temporais. Além disso, sugere-se questdes pontuais, como: a padronizagdo de
atributos mensurdveis e contrativeis, aliada a transmissdo de informacgdes criveis, permite
reduzir custos de transagcdo? Estratégias de estimulo a competitividade individual podem de
ampliar a eficiéncia coletiva de outros SAGs?
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