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Resumo

Objetivo: Compreender como uma estrutura de governanga pode coordenar
recursos estratégicos compartilhados a fim de gerar e sustentar vantagens
competitivas por meio da reducdo dos custos de transagdo, protecdo e
distribuicdo de valor.

Metodologia: A aplicagdo empirica foi desenvolvida no SAG Piscicola do
Oeste Paranaense, com abordagem qualitativa, exploratéria-descritiva. A
coleta de dados envolveu 51 entrevistas, além visitas aos estabelecimentos e
pesquisa documental, cujos resultados foram submetidos a analise de
contetido por meio do software MAXQDA®.

Originalidade: A interdependéncia entre os agentes no agronegécio define
complexidade para a coordenagdo de recursos estratégicos compartilhados
visando, além da eficiéncia, gerar e sustentar vantagens competitivas, dado a
existéncia de objetivos conflitantes. Tal condicdo remete a necessidade de
formas especificas de governanca para coordenagdo dos negécios, neste
estudo abordados teoricamente a partir da Economia dos Custos de
Transagdo, da Economia dos Custos de Mensuragdo em complementaridade
com a Resource Based-View.

Contribuigdes teéricas/metodoldgicas: Teoricamente os CSV se mostram
capazes de incentivar a competitividade horizontal, por meio do direito legal
atualmente inexistente no SAG. Metodologicamente destaca-se a
abrangéncia e a triangulagdo de dados em um SAG de referéncia para o
agronegocio brasileiro.

Principais resultados: Como principal resultado, propde-se os ‘Contratos
de Sustentagio de Valor (CSV)’ como uma estrutura de governanca eficiente,
direcionado a organizacdo vertical e a competitividade horizontal no
segmento produtor, com base em incentivos que recompensem com rendas
ricardianas e com vantagens estratégicas, amparadas na mensuragéo.

Palavras-chave: Vantagem competitiva sustentavel. Estrutura de
governanga. Dimensdes mensuraveis dos ativos. SAG da piscicultura

CONTRACTS FOR VALUE SUSTAINABILITY: A
GOVERNANCE STRUCTURE FOR SPECIFIC,
STRATEGIC AND DIFFICULT-TO-MEASURE ASSETS

Abstract

Objective: To understand how a governance structure can coordinate shared
strategic resources in order to generate and sustain competitive advantages
by reducing transaction costs, protecting and distributing value.
Methodology: The empirical application was developed at Fish Farming
SAG, located in Western Parana, with a qualitative, exploratory-descriptive
approach. Data collection involved 51 interviewees, in addition to visits on
productive facilities and secondary data analysis.The interviews were
submitted to content analysis using the MAXQDA® software.

Originality: The interdependence between agents in agribusiness defines
complexity to coordinate shared strategic resources, in addition to efficiency,
generate and sustain competitive advantages, given the existence of
conflicting goals. This condition refers to the need for specific forms of
governance for business coordination, in this study theoretically approached
from Transaction Costs Economy, Measurement CostsTheory in
complementarity with the Resource Based View.

Theoretical / methodological contributions: Theoretically, SCV are able
to encourage horizontal competitiveness by meansof legal right that does not
currently exist in SAG. Methodologically, thescopeand triangulation of data
in a reference SAG for Brazilian agribusiness stands out.

Cite as/ Como citar

American Psychological Association (APA)

Main results: as a mainresult, ‘Support Contract Value (SCV)’ is proposed
as an effective governance structure, considering vertical organization and
horizontal competitiveness in thesegment producer, basedon incentives
thatreward with Ricardian rents and with strategic advantages, supported by
measurement.

Keywords: Sustainable competitive advantage. Governance structure.
Measurable dimensions of assets. Fish farming SAG.

CONTRATOS DE SOSTENIBILIDAD DE VALOR: UNA
ESTRUCTURA DE GOBERNABILIDAD PARA ACTIVOS
ESPECIFICOS, ESTRATEGICOS Y DIFICILES DE MEDIR

Resumen

Objetivo: Comprender como una estructura de gobierno puede coordinar
recursos estratégicos compartidos para generar y sostener ventajas
competitivas al reducir los costos de transaccion, proteger y distribuir valor.
Metodologia: La aplicacion empirica se desarrolléenel SAG Piscicola do
Oeste Paranaense, conun enfoque cualitativo, exploratorio-descriptivo. La
recogida de datos incluy6 51 entrevistas, ademas de visitas a establecimientos
e investigacion documental, cuyos resultados se sometieron a analisis de
contenido mediante el software MAXQDA®.

Originalidad: La interdependencia entre agentes de la agroindistria
presentamos la complejidad para la articulacion de recursos estratégicos
compartidos, buscando, ademas de laeficiencia, generar y sostener ventajas
competitivas, dada la existencia de objetivos contrapuestos. Esta condicion
se refiere a la necesidad de formas especificas de gobernanza para
lacoordinacion empresarial, en este estddio tedricamente abordado desde la
Economia de Costos de Transaccion, desde la Economia de Costos de
Medicion en complementariedad com la Vision Basada en Recursos.
Contribuiciones tedricas / metodologicas: Teéricamente, los CSV son
capaces de incentivar la competitividad horizontal, mediante El derecho legal
que actualmente no existe en el SAG. Metodolégicamente, se destaca el
alcance y triangulacion de datos en un SAG de referencia para la
agroindustria brasilefia.

Principales resultados: Como resultado principal, los “Value Support
Contracts (CSV)’ se plantean como una estructura de gobernanza eficiente,
orientada a la organizacion vertical y competitividad horizontal enel
segmento productivo, basada en incentivos que premian con ricardiano y com
ventajas estratégicas, sustentado en la medicion.

Palabras-clave: Ventaja competitiva sostenible. Estructura de gobernanza.
Dimensiones de activos medibles. Piscicultura SAG.
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1 Introducéo

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 agronegdécio (Van Duren, Martin, & Westgren, 1991; Zylbersztajn, 2005; Zylbersztajn & Neves, 2010;
Gomes & Kliemann Neto, 2015; Caleman, Zylbersztajn, Pereira, & Oliveira, 2017). Assim como em outras
atividades econdmicas, a concorréncia, as mudancas institucionais e 0 avanco da tecnologia séo fatores
responsaveis pelas transformac6es no agronegocio, em especial, na producdo de alimentos (Reifschneider
& Lopes, 2015).

Em cadeias agroalimentares, o foco esta na estrutura vertical e nos relacionamentos diadicos, uma
vez que a complexidade das relagfes esta vinculada ao desenvolvimento de fornecedores e a coordenacdo
dos sistemas de producdo. As estratégias adotadas se voltam as decisdes técnicas e orgamentarias, decisdes
na escolha de parceiros de negocio e nas decisdes quanto a ‘capacidade comparativa’das transagdes (Farina
& Zylbersztajn, 2003).

Argyres e Zenger (2012) definem por ‘capacidade comparativa’ o termo que explica como uma
empresa avalia sua capacidade de entregar um produto ou servigo com menor custo, qualidade superior ou
caracteristicas de contratacao de terceiros. Nessa perspectiva, as relacdes bilaterais envolvem tanto a analise
das capacidades internas, como o0s custos de transa¢éo presentes no mercado. Assim, sempre que a firma
puder economizar, ela o fard, seja produzindo internamente (integragdo vertical), por alternativas
contratuais (formas hibridas) ou no mercado (spot), com base no alinhamento eficiente dos atributos
(especificidade, frequéncia e incerteza) a estrutura de governancga a cada transacdo (Williamson, 1985).

Neste estudo, as dificuldades de coordenacéo das transagdes realizadas entre dois segmentos de um
Sistema Agroindustrial (SAG) serdo consideradas a partir das perspectivas tedricas que envolvem a
Resource Based View (RBV), Economy Transaction Costs (ECT) e a Economy Measurement Costs (ECM).
Do ponto de vista da ECT - tendo como unidade de anélise a transacéo -foram consideradas as estruturas
de governanca (EG), como mecanismos que influenciam os padrbes de eficiéncia desses segmentos
(Williamson, 1975). Na ECM o foco esta nas dimensdes mensuraveis dos ativos, a fim de estabelecer
mecanismos de mensuracdo e distribuicdo de valor (Barzel, 1982, 2002; Trienekens, 2011). Em relacéo a
RBV pura, as exigéncias do modelo VRIO de Barney (1991) e as condi¢es estratégicas de Peteraf (1993),
sdo consideradas por Storopoli, Binder e Maccari (2013) como um modelo universal para realizar analises
gerenciais.

A colaboracédo tem sido tema de distintas discussfes sobre estratégia. Ha estudos anteriores que
debatem a eficiéncia das estratégias de colaboracdo no uso de recursos entre universidade e industria
(Franco & Haase, 2015); pautam a relevancia das informagfes e conhecimentos compartilhados entre
parceiros para atingir objetivos comuns (Niesten & Jolink, 2015); apontam que diante de acfes de
cooperacdo em contexto de sustentabilidade, as formas de governanca colaborativas (hibridas) séo

necessarias para criar legitimidade de tecnologias sustentaveis, sendo capazes de melhorar desempenhos
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social, ambiental e de governanca (Nieste, Jolink, Jabbour, Chappin, & Lozano, 2017). Em especial, a
discusséo sobre a relevancia da cooperacgdo e a necessidade de coordenacao para o planejamento estratégico
de cadeias de suprimento (Pooe & Mahlangu, 2017; Pooe & Munyanyi, 2019; Neves, Kalaki, Rodrigues,
& Gray, 2019) também é um tema emergente.Entretanto, a elaboracdo deste artigo foi motivada por
considerar a auséncia de discussdes anteriores sobre a organizacdo da colaboracao vertical associada (em
nivel de cadeia produtiva) a competicao horizontal (nivel de empresa), amparada por hibridos formais, o
que caracteriza um gap teérico ainda nao abordado. Assim, este estudo se diferencia dos anteriores, uma
vez que propGe o racional para anélise de transagOes entre agentes de uma cadeia produtiva, com foco na
obtencdo de Vantagem Competitiva Sustentavel (VCS), frente aos seus concorrentes. No modelo proposto
se argumenta que, em determinadas condigdes — a presenca de ativos especificos e estratégicos com
mensuracdo e geracdo de valor conjunta - h4 a necessidade de uma estrutura de governanca hibrida
especifica, capaz de coordenar mecanismos de incentivo e controle de resultados, e articular de forma
eficiente as acfes dos agentes.

Williamson (1985) define os ativos especificos como resultado de recursos tangiveis ou intangiveis,
ndo 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 imitaveis e ndo substituiveis (VRIO). Assim,
espera-se que ao conhecer e gerenciar adequadamente tais recursos, esses se tornem capazes de sustentar
uma Vantagem Competitiva (VC) no longo prazo, mesmo diante da complexidade dos arranjos produtivos.

A complexidade das transacdes em SAGSs exige coordenacdo por meio de adequados mecanismos
de governanca. Compreende-se que, teoricamente, a utilizacdo de pressupostos teoricos da RBV, ECT e
ECM, em complementaridade, permite analisar como ocorrem as transag¢des, como o valor é gerado,
mensurado e distribuido e, como ganhos de eficiéncia podem ser obtidos a partir da coordenacéo. Sob o
enfoque tedrico da Nova Economia Institucional (NEI),0 uso da ECT e da ECM junto da RBV, foi sugerido
por Augusto e Souza (2015), Ghozzy, Soregaroli, Boccaletti, & Sauvée (2016) e Watanabe, Wever, Sousa,
& Koenig (2016), tendo em vista as lacunas observadas por Foss e Foss (2004) dadoque juntas essas teorias
sdo mais plausiveis na tentativa de explicar a eficiéncia no alcance de VC e VCS.

Ao propor uma maior compreensdo sobre VCS, a seguinte questdo se torna relevante: Como uma
estrutura de governanca pode coordenar recursos estratégicos compartilhados a fim de gerar e sustentar
vantagens competitivas por meio da redugdo dos custos de transacao, protecdo e distribuicdo de valor?
Como forma de responder ao questionamento, o objetivo do estudo consiste em compreender como uma
estrutura de governanca pode coordenar recursos estratégicos compartilhados a fim de gerar e sustentar
vantagens competitivas por meio da reducgdo dos custos de transacéao, protecdo e distribuicdo de valor.

Para tanto, indica-se um modelo de estrutura de governanca hibrida, responsavel por fortalecer as
relacbes de interdependéncia nas transagfes entre os segmentos produtor e processador, a partir de

estratégias de elevacdo da competitividade horizontal, denominado como ‘Contratos de Sustentagdo de

Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE

Iberoamerican Journal of Strategic Management - 1JSM
13 Sao Paulo, 19(4), p. 11-40, Oct./Dec. 2020


https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae

Cunico, E., Souza, J. P., & Schiavi, S. M. de A. (2020, Oct./Dec.). Contratos de sustenta¢do de valor: uma estrutura de
governancga para ativos especificos, estratégicos e dificeis de mensurar

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. O modelo proposto contribui para a discussdo académica, dado que
parte da utilizacdo de bases teoricas sélidas, como a proposta de Williamsom (1975), que de forma seminal
define o racional para a escolha dos arranjos de governanca. E, por meio de argumentos relativos a
diversidade de arranjos produtivos cujas configuracdes das transacGes se amparam em realidades empiricas
distintas, propde uma nova perspectiva de governanca hibrida.

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 avango nas
exportacdes em 2020 (Peixe Br, 2020), ainda requer maior atencao quanto as dificuldades de coordenagéo.
O estudo aborda a relacdo entre produtor e processador, uma vez que esse elo da cadeia tem suas transagoes
em processo de mudanca, dado que a comercializagcdo via mercado é gradativamente substituida por
parcerias informais e contratos de integragéo (Brol & Molinari, 2017).

Apos esta introducdo, o referencial tedrico (2) apresenta pressupostos centrais e 0s argumentos para
complementaridade teérica entre ECT, ECM e RBV. Em seguida (3), a metodologia para a construcéo e
aplicacdo do modelo séo detalhados. A quarta secdo apresenta uma breve caracterizagdo do SAG e 0s
resultados do trabalho. Por fim, a quinta se¢cdo encerra com as consideragdes finais e sugestdes para novas

pesquisas.

2 Referencial teérico

Esta secdo estd organizada em dois ambitos. O primeiro discute conceitos a respeito dos
pressupostos centrais e das unidades de analise das trés abordagens tedricas do estudo. O segundo, apresenta
um conjunto de estudos anteriores que também utilizou a complementaridade entre tais perspectivas como

embasamento. Por fim, as proposicdes tedricas sdo resumidas no Quadro 1.

2.1 Pressupostos centrais e unidades de anélise: RBV, ECT e ECM

Neste estudo, a compreensdo sobre a geracdo de VCS parte da anélise de recursos e condicoes
estratégicos, propostos pela RBV pura.Essa abordagem tedrica considera as exigéncias do modelo VRIO—
(i) valiosos (value) (ii) raros para concorrentes atuais e potenciais (rarity) (iii) inimitaveis (imitability) (iv)
insubstituiveis (organizations— costly-to-imitate)propostas por Barney (1991), além das condigdes
adicionadas por Peteraf (1993) (heterogeneidade, mobilidade imperfeita dos recursos, barreiras ex-ante e
barreiras ex-post). A RBV pura defende ser possivel maximizar resultados a partir de um conjunto de
informacBes completas - situacdo em que empresas obtém desempenho superior aos concorrentes, por

possuirem recursos e capacidades diferenciados — gerando renda suficiente em equilibrio (Barney, 1991).
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Lacerda, Teixeira, Antunes, & Secundino (2014) destacam que o modelo VRIO é (til para analisar
VCS, dado que o valor explica a combinacdo de recursos da empresa frente ao ambiente externo e como
ela é capaz de explorar oportunidades ou neutralizar ameacas. Ademais, uma VC pode ser compreendida
como um diferencial favoravel a uma empresa em relagdo aos demais competidores. Tais vantagens,
representam, de acordo com Peteraf (1993), ganhos de eficiéncia, alcangcados pela habilidade de competir
com custos menores e assim permitir rendas ricardianas, ou, por algum grau de exclusividade levar a lucros
monopolistas.

Nesse sentido, observa-se que a discussao de como as empresas obtém desempenho superior ao de
seus concorrentes ¢ mantido com base na analise de seus recursos e rotinas, a fim de entender como ela
exerce capacidade superior para manter e desenvolver tais recursos, tornando-se capaz de sustentar
vantagens competitivas (Carvalho, Prevot, & Machado, 2014). Ademais, “[...] ao contrario da analise
proposta pelas cinco forgas, a RBV langa um olhar mais microscépico para os agentes, tendo como unidade
de analise os recursos da empresa” (Monteiro, 2017, p. 321). Entretanto, recursos ¢ condigdes estratégicas
individuais ndo sdo regra Unica.

Em transacBes nos SAGs nédo se pode considerar apenas o ambiente individual de uma empresa
para tal analise, dado que muitas vezes os recursos e condigdes estratégicas se vislumbram por geracéo
conjunta entre mais de um segmento. Neste estudo, serdo nomeados ‘recursos estratégicos compartilhados’,
aqueles cujo papel é determinante para estabelecer relacbes de interdependéncia, em funcdo de
investimentos especificos realizados pelas partes.Tais recursos sdo responsaveis por adicionar valor ao
produto. Em outras palavras, a eficiéncia do mercado de fatores é fundamental para atingir desempenho
esperado no mercado de produtos (Foss & Foss, 2004; Augusto & Souza, 2015; Dorobantu, Kaul, & Zelner,
2017).

Wilden, Devinney, & Dowling (2016) complementam que a pesquisa sobre estratégia moderna,
tem buscado respostas para questfes fundamentais, dentre elas: (i) por que e como as empresas se formam?
(if) como fazem para prosperar e sobreviver e (iii) como as empresas persistem e superam Seus
concorrentes? Com foco na terceira pergunta, que recai na explicagdo de VCS, este estudo considera que
se faz necessario discutir também a transacao, unidade de analise chave da ECT. A ECT discute a eficiéncia,
decorrente do melhor alinhamento entre estrutura de governanca e os atributos (especificidade, frequéncia
e incerteza) permitindo atingir menores custos de transagédo (Williamson, 1985).

Os custos de transacdo sdo em suma determinados por trés varidveis, dentre elas: (i) a incerteza,
uma vez que ndo ha como prever todos os aspectos que podem afetar a transacao; (ii) a frequéncia, em que
se verifica se as operacdes sdo isoladas ou recorrentes; (iii) a especificidade do ativo, uma vez que quanto
maior ela for, maiores serdo os custos para efetivar a transacdo, e maior sera a dificuldade de realiza-las
sem perda de valor (Williamson, 1985).

Para Williamson (1985), em funcdo da transacdo se faz necessario avaliar qual estrutura de

governanca deve ser utilizada. Dentre as trés possibilidades, € possivel produzir internamente (integracéo
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vertical ou hierarquia), por alternativas contratuais (formas hibridas) ou no mercado spot (Williamson,
1985). O autor ainda conceitua que os custos de transacdo podem ser definidos como custos de negociar e
redigir acordos (ex-ante) e garantir o cumprimento de um contrato (ex-post). Dessa forma, as condi¢des de
recorréncia e reputacdo entre parceiros de neg6cio permite reducdo de custos de transagdo, dado que a
continuidade dos negdcios se torna mais importante do que ganhos momentaneos, denominados como
comportamento oportunista (Ménard, 2018; Williamson, 1985).

Além disso, a presenga de relagcBes continuas cria maior confianga, reduzindo custos de
renegociacéo e hold-up contratual (Ménard, 2004, 2018) além de ser uma forma de coordenar as transagdes
(Mozambani, Souza Filho & Miranda, 2019) e minimizar riscos de investimento ex-ante (Foscaches &
Saes, 2017). As transacOes coordenadas também sdo consideradas mais eficientes uma vez que minimizam
0s chamados custos de mensuragdo em funcdo dos atributos mensuraveis, unidade de analise da ECM.
Dessa maneira, a ECM contempla as trocas e argumenta que um ativo possui varios tipos de atributos,
sendo necessario proteger valor. Winkler e Souza (2013) explicam o arcabouco teérico da ECM pelas
dimensBes mensuraveis da transacdo e por seus pressupostos: direitos de propriedade e a informacao.

O direito de propriedade é avaliado a fim de estabelecer mecanismos de mensuracéo e distribuigdo
de valor criveis (Barzel, 2002). Dessa forma, a unidade de anélise da ECM n&o deixa de ser a transagéo,
porém é decomposta em dimensdes ou atributos mensuraveis a fim de maximizar o lucro. As dimensdes
sdo mensuradas, a priori, em funcdo do direito legal (legal property right) garantido pelo Estado, embora
em alguns casos, o direito econdbmico (economic property right) possa ser responsavel pela captura e
distribuicdo de valor (Barzel, 2005, 2015).

Quanto a informag&o, Barzel (2002) a considera custosa e dificil de obter e, portanto, o agente que
a detém possui vantagens nas negociagdes. Monteiro e Zylbersztajn (2011, p. 96) consideram que “[...]
neste contexto, a presenca de incerteza e assimetria faz com que incentivos econdmicos sejam afetados pela
estrutura de propriedade”. Assim, sempre que a informacao for admitida como primordial na geragdo e
protecdo de valor, direitos adicionais de controle sdo necessarios (Barzel, 2002, 2015; Caleman et al., 2017).
Embora outros conceitos sejam discutidos nas trés teorias, dada a proposta de uso complementar, apresenta-

se a seguir 0s argumentos a respeito dessa complementaridade.

2.2 IndicacOes de complementaridade: RBV, ECT e ECM

As estratégias de coordenacdo sdo amplamente discutidas na literatura (Lambert, 2008;
Zylbersztajn & Neves, 2010; Santos, Ferraz, Falqueto, & Verga, 2017; Pooe & Mahlangu, 2017; Pooe &
Munyanyi, 2019). Essas estratégias sugerem que VVC sdo obtidas por meio do alinhamento da estrutura de
governanga aos atributos da transagéo de forma adequada (Williamson, 1985; Jacobides & Winter, 2005;
Crook, Combs, Ketchen, & Aguinis, 2013; Esteves, Oliveira, & Milanez, 2020) e consequentemente por
sua capacidade de reduzir custos de transacdo e de mensuracdo (Ghozzy et al., 2016). Contudo, para

explicar VCS a partir da eficiéncia, também se faz necessario conhecer os recursos e condigdes estratégicos,
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e como estes se organizam. Entretanto, conforme discutem Foss e Foss (2005) os custos de transagdo podem
gerar perdas pela dissipacdo de valor nas relagdes entre 0s agentes, e a reducao dessa dissipacdo cria valor,
gerando resultados estratégicos.

Barney, Ketchen e Wright (2011), avancando na andlise de Barney (1991), de que os atributos
isolados pela cadeia de valor podem ser fonte de vantagens competitiva, explicam que a RBV foi integrada
com outras correntes, como a Economia Organizacional, a Nova Economia Institucional e a Organizacéao
Industrial, o que possibilitou sua utilizagdo em muitos campos de conhecimento como negocios
internacionais, tecnologias, marketing e outras areas. Neves, Hamachera e Cavarda (2014) e Santos et al.
(2017) destacam a complementaridade entre RBV e ECT, uma vez que a ECT é baseada na reducéo dos
custos, enquanto a RBV tem uma perspectiva a longo prazo e preocupa-se com a qualidade das transacdes.
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 as EG, associadas a mensuracdo de ativos
especificos e estratégicos.

Ao racionalizar pressupostos de base das duas teorias, Argyres e Zenger (2012) ressaltam que
mesmo distintas, ECT e RBV, argumentam a respeito da compreensdo de como a firma € capaz de reduzir
custos, maximizar sua eficiéncia e obter vantagens competitivas em relagdo aos concorrentes. Foss e Foss
(2005, p. 551) afirmam: “Incorporating transaction costs more fullyinto the RBV introduces new sources
of value dissipation and erosion”. Nesse caso, conforme os autores, novas oportunidades estratégicas
surgem pela reducédo dos custos de transagdo. Entretanto, o foco da unidade de analise proposto por cada
uma delas, as distingue. Enquanto a ECT considera cada transa¢do em particular, a RBV ndo apresenta
consenso, pautando tanto os recursos como as condig¢des dos recursos. Na ECM, a unidade de anélise é
consensualmente atribuida as dimensdes mensuraveis do ativo.

A proposta de Augusto e Souza (2015) defende que a ECT parte da geragdo 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, mensuracéo e na ndo dissipacdo do valor. Para 0s autores,
ambas se complementam com a RBV, que tem por objetivo explicar como recursos e capacidades séo
capazes de produzir rendas ricardianas (eficiéncia) diante da presenca de mecanismos que garantam os
direitos de propriedade (protecdo de valor). Santos et al. (2017) reforcam a complementaridade entre ECT
e RBV, dado que esse dialogo é interpretado como riqueza aos estudos do campo.

Cardenas e Lopes (2006) consideram que a alianca dos pressupostos tedricos da ECT e da RBV
possibilitam contribuicdes 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 explicagdo unificada quanto a reduzir custos de
transacdo na RBV. Nesse sentido, RBV, ECT e ECM sdo teorias pautadas na eficiéncia, e juntas podem ser

consideradas para discussdes a respeito de maximizacao e protecdo de valor de retornos acima da media.
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Os estudos em complementaridade sdo essenciais, dado que a base para a estratégia estd nos
pressupostos econdémicos (Foss & Knudsen, 2003; Aragdo, 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 € vinculada a relacdo que o ambiente exerce, seja nas restricdes que impBe ou nas
oportunidades que promove (Saes, 2009).

Para tanto, argumenta-se que a RBV deve ser associada aos pressupostos econémicos, uma vez
que a transagdo é 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 a
premissa de que a sustentacdo de VVC 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 ndo resolve. Essa
condicdo é um limite, uma vez que a RBV ndo discute a posse compartilhada de recursos, o que reforca a
proposicéo de complementaridade.

Neste estudo, o uso conjunto das trés abordagens visa trazer contribuicdo a discussdo sobre
coordenacdo para VCS. Em relagdo a coordenacdo, partindo de uma estrutura de governanga que torne
possivel explorar e proteger recursos estratégicos em transacdes com recursos estratégicos compartilhados,
a fim de atingir VCS, ha congruéncia. Na visdo da ECT a especificidade do ativo elevada indica hierarquia
(Williamson, 1991). Na RBV o mesmo argumento é adotado, uma vez que condi¢Bes de prote¢éo a recursos
estratégicos ocorrem no interior das firmas (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
relagdes caracterizadas por dependéncia bilateral, a hierarquia nem sempre é possivel. Nessas relacfes de
interdependéncia, recursos estratégicos sdo conjuntamente construidos e necessitam de coordenagdo. A
forma com que essa coordenagdo é realizada, aponta Zylbersztajn (2005), influenciada pelo ambiente
institucional, é que determina o SAG como mais ou menos eficiente. Ademais, Gomes e Kliemann Neto
(2015), Pooe e Mahlangu (2017), Pooe e Munyanyi (2019) e Neves et al. (2019), indicam uma crescente
de métodos colaborativos para estratégias em cadeias de suprimento. Hayashi, Nobuiuki, Prado-Gimenez,
& Pongeluppe (2018), sugerem que as pesquisas sobre estratégia devem atentar-se ao contexto empirico e,
sobretudo, que apesar das dificuldades da operacionalizacdo, a RBV é uma abordagem muito empregada
na investigacdo empirica da estratégia.

Para tanto, os Contratos de Sustentagdo de Valor (CSV) sdo propostos no sentido de ndo apenas
garantir o direito de propriedade das partes, mas de incentivar melhor desempenho conjunto. A finalidade
é que ganhos de eficiéncia sejam obtidos a partir de estimulos a eficiéncia individual no segmento produtor:
pelo uso de mecanismos de mensuracdo capazes de ampliar o controle sob atributos intrinsecos e como

protecdo de valor, a partir de relagcGes de interdependéncia entre produtores e processadores diante de
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recursos estratégicos capazes de gerar VCS. Nao apenas a geracdo, mas a distribuicdo do valor importa
(Foss & Foss, 2004).

A questdo da distribuicdo do todo entre as partes, a cada transacdo, é desconsiderada pela RBV
dado que a geracdo de valor € observada no interior da empresa e, devido a isso, seus lucros ja estariam
alocados. Diante da analise de distribuicdo de lucros ao longo de agentes interligados em uma cadeia
produtiva, os principios da abordagem econémica dos direitos de propriedade propostos na ECM (Barzel,
2002, 2015) se tornam primordiais. Foss e Foss (2004) argumentam pela explicacdo de gerar e distribuir
valor, aos segmentos a jusante. Portanto, elencam-se argumentos adotados por este estudo a partir de um
raciocinio indutivo, que elabora proposicoes e sub proposi¢des em complementaridade, no Quadro 1.

Quadro 1 — Proposicdes e sub proposic¢des do estudo

Proposicoes Sub proposigdes Teoriae UA**
posi¢ proposi¢ UA*
Proposicao de (al) recursos e condicBes estratégicas individuais de C
complementaridade: elevada especificidade devem ser protegidos no interior 0

das firmas (integraco vertical) a fim de propiciarem VC RBV: N
Proposicdo A) A RBV pura | e VCS frente aos concorrentes. recursos € T
explica VC e VCS em | (a2) diante da auséncia de recursos e condicBes Cond'90_95 R
firmas individuais, mas | estratégicas compartilhadas, da existéncia de mecanismos | estrategias A
necessita de | de mensuracdo e da presenca de ativos de baixa T
complementaridade ~ com | especificidade para transa¢des entre agentes de um SAG, O
ECT (estruturas de | o mercado passa a ser preferivel em funcdo de maiores S
governanca) e ECM | incentivos financeiros explorados individualmente por
(dimensdes mensuréveis dos | cada competidor a cada transacao; de
ativos) para explica-las | (a3) diante da presenca de recursos e condigdes
também em SAGs; estratégicas compartilhadas, de mecanismos de ) S
mensuracdo factiveis para ativos especificos e ECT; U
estratégicos, entre agentes de um SAG, as estruturas de | U1ansagao S
governanca hibridas sdo mais eficientes; T
Contratos de Sustentacdo | (bl) as relagdes de interdependéncia devem preservar 0s E
de Valor (CSV): direitos individuais e proteger especificidades inerentes a N
cada segmento, reduzir custos de transacdo e mensuracao T
Proposicdo B) Em SAGs | e desestimulando o hold-up; A
onde hé geracdo conjunta de | (b2) a geragdo conjunta de valor gera interdependéncia C
valor, as condicBes para | entre agentes e inviabiliza transa¢Bes via mercado e A
VCS ndo podem ser | hierarquia, exigindo coordenagdo contratual; O
adquiridas via mercado, | (b3) salvaguardas, baseadas na mensuracéo, que garantam ECM:
tampouco  desenvolvidas | distribuicdo de valor, com base na eficiéncia individual | 4imensges de
exclusivamente no interior | devem ser utilizadas em SAGs para estimular a | mensuraveis
das firmas, devendo ser | competitividade horizontal e a colaboragdo vertical por | 4 ativos \%
coordenadas, envolvendo | meio de CSV; A
mecanismos de mensuracéo, L
via CSV. O
R

Nota: *UA- unidade de andlise das teorias individuais e ** unidade de analise para complementaridade.

Fonte: Os autores.

Assim, os atributos de cada transacdo (ECT), as dimensfes mensurdveis (ECM) e 0s recursos e

condigdes estratégicas (RBV), sdo responsaveis por maximizar a geragdo e a protecdo de valor sempre que,
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mesmo diante de ativos especificos e estratégicos, a integracao vertical ndo puder ser aplicada, por conta
de alguma interdependéncia entre segmentos do SAG. Os CSV sdo classificados como uma forma hibrida,
como sugere Williamson (1991), mas apoiam-se na capacidade de coordenar relacionamentos, sem impor
os limites da firma como barreira a cogeracdo de recursos estratégicos, aptos a VCS. Outros estudos
recentes também abordaram discuss@es sobre coordenacdo das transacfes em SAGs, dado que essa é uma
condicdo para geracdo e sustentacdo de VC a partir da analise das transacfes (Santos, Lourenzani, &
Lourenzani, 2019; Neves et al., 2019; Franco, Sudré, Bankuti, & Souza, 2018; Nogueira, Bankuti,

Lourenzani, Bankuti, & Lourenzani, 2018).

3 Método

Este estudo, de natureza qualitativa, caracteriza-se como exploratorio e descritivo. Define-se como
tedrico-empirico, uma vez que associa a geracdo de conhecimentos a solucgdo de problemas especificos (Gil,
2007). O uso de préticas interpretativas, descritivas e um conjunto de dados empiricos, conforme prop&e
Denzin e Lincoln (2005), tiveram como foco evidenciar recursos compartilhados, atributos de mensuragéo
e a governanca nas transacoes.

A coleta de dados foi realizada por meio de pesquisa documental (manuais, leis, regulamentos,
contratos, websites, folders, projetos, dentre outros 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 favoraveis a triangulagdo dos dados. Em
todos 0s municipios o primeiro contato foi realizado com o agente-chave, por telefone, para agendamento
prévio das visitas presenciais. Nessa fase, foram identificados 25 processadores ativos. Os agentes-chave
foram fundamentais para condugéo da pesquisa, tanto no fornecimento de dados técnicos atualizados, bem
€OMO No acesso as agroindustrias e propriedades rurais.

O objeto de pesquisa selecionou a regido pioneira e lider em producéo de peixes em sistema de
cultivo intensivo, o oeste do Parand. A pesquisa abrangeu inicialmente 55 municipios. Como objeto de
estudo, foram filtrados 18 municipios, 0s quais juntos representam 80% da producdo do SAG em questao
(Parana, 2015) e abrigam as 25 plantas industriais de processamento. “No Brasil, uma das espécies que
apresenta destaque econdémico atualmente é a tilapia-do-Nilo (Oreochromis niloticus)” (Brito et al., 2014,
p. 27), sendo a espécie lider de producdo, responsavel por 57% da produgdo nacional de peixes de cultivo
(Peixe Br, 2020).

Os instrumentos de coleta de dados foram aplicados com base em um recorte transversal, pois
referem-se a um conjunto de dados oriundos de entrevistas em determinado periodo, ou seja, ndo se
caracteriza como evolucdo de fendmenos ao longo do tempo (Malhotra, 2012). Os resultados ndo inferem
carater de generalizacdo, uma vez que o interesse do problema é delimitado a um contexto especifico sob a

qual pretende-se conhecer uma realidade. Em observancia a esse principio, a coleta de dados teve uma
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duracdo de 3 meses (25/04/2018 a término em 25/07/2018) perfazendo um total de 51 entrevistados,

divididos em (22) produtores (12) processadores e (17) agentes chave, conforme detalha o Quadro 2.

Quadro 2 — Informag0es sobre as entrevistas
Municipios lideres em producéo (Aprox. 70% do total produzido no SAG)

Assis

Nova Aurora Maripa Toledo Chateaubrian Palotina No?oignta Cafelandia
d
Agente-chave | Agente- Agente- Agente- N&o possuia Agente- Agente-
(41 min) chave chave chave agente-chave chave chave
(59 min) (39 min) (49 min) (aposentadoria (37 min) (41min)
)
Produtor Produtor | Processador | Produtor livre | Produtor Livre | Processador | Processador
Integrado (38 | Integrado (36 min) (18 min) (01H20min) (27 min) (50 min)
min) (30 min)
Produtor Produtor | Processador Produtor Produtor Produtor Produtor
integrado (28 livre (42 min) integrado Integrado livre livre
min) (33 min) (41min) (45 min) (01HO04min) (17 min)
Produtor Produtor Processador Produtor
Livre (Hierarquia) (49 min) integrado
(22 min) (52 min) (47 min)

Municipios extras que também possuiam atividade de abate ativa em 2018

Marechal

Corbélia Pato Santa Candido S&o Miguel do | Ouro Verde Mercedes
Bragado Helena Iguacu do Oeste
Rondon
Agente-chave | Agente- Agente- Agente-Chave | Agente-Chave Agente- Agente-
(35 min) Chave Chave (01H20min) (52min) chave chave
(32 min) (42 min) (33 min) (34min)
Processador Produtor Produtor Produtor Produtor livre Produtor Produtor
(57min) livre livre livre (43 min) livre livre
(42 min) (23 min) (51 min) (33min) (45 min)
Processador Processador Processador Processador
(53 min) (01H11min) (01H18min) (33 min)
Cascavel Santa Terezinha de Itaipu Serrandpolis do Iguacu Entre Rios do Oeste
Agente-chave | Agente-chave (25 min) Agente-chave (31 min) Agente-chave (52 min)
(20 min)
Processador Produtor livre (22 min) Processador (26 min)
(55 min)
Produtor livre Produtor livre (01HO7min)
(40 min)

Fonte: Os autores.

A escolha dos entrevistados ocorreu com base no direcionamento dado por cada agente-chave, 0s
quais indicaram produtores com maior tempo de atuacao/experiéncia. Quanto as agroindustrias, 12 das 25
abordadas, aceitaram receber a pesquisadora no local para entrevistas gravadas. O roteiro das entrevistas
foi organizado em blocos oriundos das categorias centrais descritas a seguir no Quadro 3, além dos blocos
de caracterizagdo dos respondentes e de perguntas direcionadas a validar a operacionalizacdo dos Contratos
de Sustentacdo de Valor (CSV). As devidas adaptacOes ao elaborar as perguntas, foram planejadas para

respeitar a triangulacgéo, diante da percepc¢éo dos produtores, processadores e agentes-chave.
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A fim de garantir transparéncia e confiabilidade a pesquisa, foram tomadas as seguintes medidas:
(i) todas as entrevistas foram gravadas; (ii) todas as entrevistas foram transcritas na integra; (iii) as analises
foram gerenciadas por meio do software MAXQDA®); (iv) a proposta dos CSV foi apresentada ao final de
cada entrevista para validacdo dos participantes; (v) o arquivo final foi submetido a um software de
identificacdo de plagio, a fim de melhorar aspectos de confiabilidade desta pesquisa. O recorte para a
elaboracdo das categorias no Quadro 3, é derivado das unidades de analise e pressupostos tedricos centrais
da RBV, ECT e ECM, obtidos na etapa de revisao da literatura. Ap6s sua definicdo, as categorias foram
utilizadas como base para a elaborar as entrevistas e para analise de conteddo com base na proposta de
Bardin (2010).

Quadro 3 — Categorias para analise de conteldo.

Teoria Categorias Principais Bases Teoricas
Estruturas de Governanga | North (1990); Williamson (1975, 1985, 1991); Jacobides e
Economia dos Atributos da Transagdo Winter (2005); Zylbersztajn ¢ Neves (2010); Crook et al.
Custos de (Especificidade, (2013); Neves et al. (2014); Ghozzy et al. (2016); Foscaches e

Transagdo (ECT) Frequéncia e Incerteza). Saes (2017); Dorobantu et al. (2017); Ménard (2018).
Custos de Transagdo

Economia dos Barzel (2002, 2005, 2015); Foss e Foss (2004); Trienekens
Custos de Dimensdes Mensuraveis (2011); Monteiro e Zylbersztajn (2011); Winkler e Souza
Mensuragdo — dos Ativos (2013); Crook et al. (2013); Caleman et al. (2017); Monteiro
ECM (2017); Ménard (2004).

Barney (1991); Barney et al. (2011); Peteraf (1993); Foss e Foss
Recursos Estratégicos e (2004); Aragdo, et al. (2010); Storopoli et al. (2013); Carvalho
Condigdes Estratégicas et at. (2014); Neves et al. (2014); Augusto e Souza (2015);
(VRIO + CR) Ghozzy et al. (2016); Santos et al. (2017); Pooe e Mahlangu
(2017); Pooe e Munyanyi (2019).

Visdo Baseada em
Recursos (VBR)

Fonte: Os autores.

4 Resultados
4.1 Resultados dos atributos das transacdes (etc.)

De acordo com ultimo anuério da piscicultura da Peixe Br (2020), a producdo brasileira cresceu
4,5% e atingiu 722.560 toneladas e, a partir de dados disponibilizados pela Intrafisch, o Brasil € 0 4° maior
produtor de tilapia, perdendo apenas para Egito, Indonésia e China. No Brasil, o Parana ¢é o estado lider de
producéo de peixes de cultivo, e, em 2018, teve um crescimento de 16% em relacdo ao ano anterior e, a
regido oeste do Parand, é lider em producdo e processamento (Peixe Br, 2020).

Além das agroindustrias processadores, de acordo com a Peixe Br (2020) s&o considerados
essenciais para a coordenacdo e o funcionamento do SAG piscicola, outros agentes, dentre eles: 0s
fornecedores (racao, insumos, medicamentos e equipamentos), os produtores (alevinos, matrizes juvenis e
engorda), os processadores (frigorificos privados e cooperativas), diversas associagdes, consultores e
técnicos. Além destes, h& presenca dos distribuidores, varejo e o consumidor final. A coleta de dados

identificou 25 processadores ativos. O foco neste trabalho foi direcionado para as relacfes entre produtores
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e processadores, obtendo, além de suas proprias perspectivas, também uma terceira visao a partir de agentes
chave de instituicdes de fomento dos municipios. Foram evidenciadas as trés EG propostas na ECT
(Williamson, 1985): mercado, hibridos e uma Unica iniciativa de hierarquia.

Corroborando com Williamson (1985), este estudo evidenciou que a indisponibilidade de acessar
determinadas EG, implica em maiores custos de transacdo aos produtores e, conforme Watanabe et al.
(2016), por meio delas busca-se proteger o valor gerado de apropriacdo externa indevida. A iniciativa de
integracdo vertical € unica e, embora lucrativa, ndo demonstra em primeira analise capacidade de ser
fomentada, sendo identificada como condi¢do unica, remetida as vantagens de path dependence (North,
1990), decorrente de trajetdria familiar de longos anos. Assim, para o SAG piscicola foi possivel confirmar
a proposigdo: (al) recursos e condigdes estratégicas individuais de elevada especificidade devem ser
protegidos no interior das firmas (integracdo vertical) a fim de propiciarem VC e VCS frente aos
concorrentes.

Confirmando Reifschneider e Lopes (2015) e Brol e Molinari (2017) o mercado ¢ uma estrutura
que vem sendo gradativamente abandonada tanto por produtores como por processadores, uma vez que
ambos admitem a necessidade de coordenar aspectos envolvendo especificidades temporal, locacional e
fisica, discutidos a seguir. Aos produtores que optam pelo mercado, observa-se normalmente baixo
investimento e pouca recorréncia, confirmando a proposicdo: (a2) diante da auséncia de recursos e
condigOes estratégicas compartilhadas, da existéncia de mecanismos de mensuracao e da presenca de ativos
de baixa especificidade para transagdes entre agentes de um SAG, o mercado passa a ser preferivel em
funcdo 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 integragdo, utilizados entre
agroindustrias cooperativas e seus cooperados, elaborados e desenvolvidos a partir do pioneirismo 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 econdomico.
Ademais, foi identificada uma forma hibrida aqui denominada como semi-integracdo. Trata-se de uma
cooperativa de produtores, formada para industrializar ¢ 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 regiao,
como frango e suinos, a maior parte das transacdes no SAG da piscicultura ocorrem por meio acordos
informais. De acordo com Caleman et al. (2017), a presencga de transa¢Ges coordenadas de formas distintas
em um SAG motiva esforgos para compreender a coexisténcia de arranjos em um ambiente institucional, o
que para Monteiro (2017) necessita de um olhar mais criterioso sob as estratégias das transacdes.

As transacOes formalizadas séo regidas pela Lei Nacional 13.288 de 16 de maio de 2016, tida como

‘Lei da Integragdo’. Observa-se que nos contratos formais de integracgdo, a integradora é responsavel pelo
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fornecimento de insumos (alevinos, semente, medicamentos, assisténcia técnica, despesca e transporte) e 0
produtor integrado (fiel depositario responsavel pela criacdo dos animais). De forma geral, o contrato
determina que tal relacdo ndo se configura como prestacéo de servico ou vinculo empregaticio. O objetivo
estad em configura-la por uma conjugacéo de recursos e esforcos e pela distribui¢do justa dos resultados. O
cumprimento desse tipo de contrato, depende de dimensdes mensuraveis dos atributos (Barzel, 2002) e de
como as regras do ambiente formal sdo executadas (Zylbersztajn, 2005). Nesse ponto, confirma-se a
proposicao (a3) diante da presenca de recursos e condi¢des estratégicas compartilhadas, de mecanismos de
mensuracdo factiveis para ativos especificos e estratégicos, entre agentes de um SAG, as estruturas de
governangca hibridas sdo mais eficientes. A Figura 1 evidencia as EG adotadas pelos produtores.

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

Mercado

Formas Hibridas

- Venda direta ao

consumidor na propriedade; = — I Integracao Vertical
. - Contratagdo forma

- Vtenda i peixarias (Contratos de integracdo —

restaurantes; com Cooperativas); - Uma dnica iniciativa de

Integragdo Vertical
envolvendo producéo de
alevinos, engorda, despesca

-Venda em PESQUE-PAgUes, Y. contratagdo informal
- Venda sem compromisso a | (Promessas de compra

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

industrializacao),
comercializacéo e transporte
até atacadistas;

Fonte: Os autores.

Quanto aos processadores, de acordo com o Regulamento de Inspecdo Industrial e Sanitaria de
Produtos de Origem Animal - RIISPOA (Decreto n° 30.691, 1952), dos quatro selos que podem ser obtidos,
dois sdo emitidos pela esfera federal: Sistema de Inspecdo Federal (SIF) e Sistema Brasileiro de Inspecéo
de Produtos de Origem Animal (SISB/POA). Em nivel estadual a certificacdo permite comercializagdo no
estado de origem e denomina-se como: Sistema de Inspe¢do do Paranad de Produtos de Origem Animal
(SIP/POA). E o Sistema de Inspecdo Municipal de Produtos de Origem Animal (SIM/POA), é chamado de
‘inspecdo municipal’. Para os entrevistados, o custo das certificagdes sdo elevados e burocraticos e
dificultam acesso ao mercado.

Dentre os critérios de decisdo para a compra de matéria-prima, destacam-se as relagdes de parceria,
a qualidade do manejo e critérios de proximidade e facilidade de acesso ao campo, tendo a continua anélise
de capacidade comparativa (Farina & Zylbersztajn, 2003; Argyres & Zenger, 2012; Augusto & Souza,
2015). A mensuracao de atributos justifica a coexisténcia de arranjos institucionais (Caleman et al., 2017),

como na Figura 2.

L CD) ev-no-sh |
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Figura 2 - Caracteristicas das estruturas de governanca para processadores do SAG

Mercado /I
Formas Hibridas /l
Compra livremente de \] \ Integracao Vertical
?r:ggué?l[jfnteS' Compra com contratos de |
P ' integracdo (longo prazo e Nenhuma intregragéo
formais); vertical completa por

Compra com parcerias de parte das agroindustrias;

recorréncia e confianga
(sem contrato formal);

Fonte: Os autores.

Em todas essas condicOes, a cooperagdo entre agentes da cadeia produtiva, conforme propde
Cardenas e Lopes (2006), Franco e Haase (2015) e Niesten e Jolink (2015) é positiva para enfatizar
estratégias. 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, sdo mais
recomendados. O correto alinhamento proposto por Williamson (1985), também leva em conta os atributos
de frequéncia e incerteza. Contudo, no SAG da piscicultura, variaveis como condi¢des ambientais e de
legislagdo impedem a hierarquia. O Quadro 4 resume as especificidades. Foram citados também aspectos

sobre frequéncia (crise econémica e competicdo horizontal) e incerteza (clima e fluxos complexos que

dificultam plano de abate).

Quadro 4 - Resumo das especificidades

Especificidade de Marca

Especificidade Temporal

Especificidade de Ativos Dedicados

a) Marcas citadas como
reconhecidas: C-Vale e Copacol;

b) Volume de investimento
financeiro em marketing;

c) Forga da imagem
cooperativas locais;

das

a) Sazonalidade de consumo no
e entressafra de alevinos no
inverno;

¢) Decisdo de quando e quanto
alojar ¢ do produtor;

d) Manter peixe no tanque, apos
estar em condicdo ideal para
abate;

e) prazo de validade do produto
acabado;

f) Tempo de
despesca;

Preparo da

a) Tecnologias de automagao;
b)  Equipamentos p/
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 decantagdo e acesso a
tanques;

aproveitar

Especificidade Humana

Especificidade Fisica

Especificidade Locacional

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

¢) Conhecimento técnico;

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

e) Especialistas em degustacao;
f)Técnicos p/ construgdo de
tanques;

a) Tilapias maiores;

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

c) Segregagdo e diferenciacao
de destinos para cada padrao de
filé;

d) Produgdo de filé resfriado e
temperado;

a) Prioridade nas transagdes com
parceiros mais proximos as
agroindustrias

b) Limites de comercializagdo para
outras regioes;

Nota: Estas foram as condi¢des de especificidade mais citadas, analisadas por frequéncia no MAXQDA®.

Fonte: Os autores.
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Foi possivel constatar que nas relagdes entre agentes da piscicultura, os custos para efetivar as
transacdes apresentam tanto de natureza ex ante (formalizar acordos) quanto ex post (garantir/ajustar
acordos), confirmando as proposi¢des teoricas da ECT de Williamson (1985). No Quadro 5 os mais
relevantes sdo: estrutura de governanga adotada ndo ser alinhada aos atributos da transacdo (a) e (f); os
custos (c) e (g) se relacionam com dificuldades de estabelecer mecanismos de mensuragdo conjuntos; € os
custos (d), (e), (h) e (i) classificam-se como custos de producdo, embora alguns agravantes decorram da
forma como o SAG ¢é coordenado, como a falta de incentivos para procedimentos de depuracao (pré-abate)

entre os informais.

Quadro 5 — Custos de transagdo e outros custos assumidos nas transagoes
Custos de transacio aos produtores

Custos de Negociagdo e Renegociagio Monitoramento Outros Custos de Produgao
a) Localizar e negociar com possiveis | c¢) Custos para avaliar causas de | d) Obtencdo de licengas ambientais
compradores; mortalidade; e outorgas para uso da agua;
b) Renegociar prazos e substituir e) Fretes de insumos e impostos;
cheques;

Custos de transaciio aos processadores
Custos de Negociagdo e renegociacio Monitoramento Outros Custos de Produgio
f) Custos com funcionarios que precisam | g) Custos de técnicos para | h) Perdas decorrente da mortalidade
ir até a propriedade avaliar a matéria- | controle e  registro  das | no transporte e depuragéo;
prima; informagdes; i) Frete, pedagio e impostos;
Nota: Estes foram os custos mais citados, analisados por frequéncia no MAXQDA®.
Fonte: Os autores, dados da pesquisa sdo de 2018.

4.2 Resultados vinculados a mensuracdo (ECM)

Quanto a mensuracao, os principais custos evidenciados entre produtores e processadores referem-
se a necessidade de conferéncia conjunto de cada lote e 0 monitoramento por parte dos processadores
quanto ao correto manejo de produc@o nas propriedades. Para que haja mensuragdo é necessario, de acordo
com Barzel (2002), que seja definida a cesta de atributos associados ao ativo transacionado. Dentre os
atributos considerados para a formagdo de preco pago pelo processador ao produtor no quilograma de
tilapia, incorrem basicamente trés, citados consensualmente por agroinddstrias, produtores e agentes chave:
0 peso, a conversdo alimentar e o tamanho de filé. O Quadro 6 expde um conjunto de atributos que

dificultam captura de valor.

L CD) ev-no-sh |
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Quadro 6 — ECM: Dimensodes Mensuraveis dos Ativos

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

Nota: Estes foram os atributos mais citados, analisados por frequéncia no MAXQDA®.
Fonte: Os autores.

Diante da auséncia de aplicagdo de mecanismos de mensuracdo mais precisos, as discordancias
guanto ao preco ocorrem em funcdo de condicbes conhecidas, mas nem sempre mensuradas, impedem a
devida remuneracao e causam hold-upex-post (Foscaches & Saes 2017; Foss & Foss, 2004). Tais condi¢bes
podem ser exemplificadas pela qualidade da dgua que consequentemente influenciara: 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 substancias 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, o que desestimula o produtor a investir e qualificar a
producdo e, impede o processador de estabelecer padrfes acordados para reducéo de custos ex-ante e ex-
post a cada transagdo, confirmando a proposi¢do: (b1) as relac6es de interdependéncia devem preservar os
direitos individuais e proteger especificidades inerentes a cada segmento, reduzir custos de transagdo e
mensuracdo e desestimulando o hold-up.

E possivel constatar que embora os atributos, tanto extrinsecos como intrinsecos, sejam
reconhecidos por ambos 0s segmentos, a mensuragdo ainda ndo padronizada acarreta falhas na protecéo e
distribuicdo de valor. Barzel (2002) afirma que as falhas na distribui¢&o de valor, muito em funcéo da falta
de capacidade para mensurar desempenhos individuais, ocorre pela indefini¢do da cesta de atributos, ou,
pela dificuldade em mensura-los. Nesse sentido a coordenagdo contratual das salvaguardas permitiria
acordos mais estaveis e promissores a ambos. O esforgo obtido na colaboracao vertical, permitiria agregar
valor ao produto, confirmando a proposicao: (b2) a geracdo conjunta de valor gera interdependéncia entre
agentes e inviabiliza transa¢fes via mercado e hierarquia, exigindo coordenacédo contratual.

A dificuldade de implementar mecanismos de mensuracao conjuntos é vislumbrada nesta pesquisa
diante da baixa presenca de tecnologia e do limitante fluxo de informagfes entre os segmentos. Essa
condicdo faz com que mensuracao fora do contexto da firma eleve os custos (Winkler & Souza, 2013). A
presenca de confianca e integridade, uniformidade e reputacdo e o reconhecimento da marca poderiam

minimiza-los (Barzel, 2002). Para tanto, as regras de mensuracao precisam ser pré definidas (Trienekens,
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2011; Caleman et al., 2017), em contratos que estimulem ao produtor a geracdo de atributos valorizados
pelo processador.

O estudo demonstrou que ha nichos diferentes para a tilapia. H4& mercado consumidor tanto para
preco baixo e padronizacdo, como para elevado nivel de qualidade e diferenciacdo. Assim, os processadores
devem pré-definir salvaguardas contratuais que permitam, adequada distribuicdo de valor, conforme
proposic¢do: (b3) salvaguardas, baseadas na mensuracdo, que garantam distribuicdo de valor, com base na
eficiéncia individual devem ser utilizadas em SAGs para estimular a competitividade horizontal e a
colaborag&o vertical por meio de CSV.

4.3 Resultados para VC e VCS (RBV) e modelo CSV

Na pratica, ha iniciativas que apontam para juncdo de esforcos entre segmentos na escolha de
insumos, em aplicar melhores praticas de manejo e na busca por um produto de melhor qualidade. Isso
indica corresponsabilidade entre as partes, o que justifica a ado¢éo de formas hibridas na maior parte das
transacdes na piscicultura. Nota-se que algumas implicagdes resultam da auséncia de controle sobre
Recursos VRIO (Barney, 1991) e de CondicOes Estratégicas (Peteraf, 1993), do correto alinhamento entre
a estrutura de governanca adotada em funcéo da transacao (Williamson, 1985) e, por fim, dos mecanismos
de mensuracéo praticados em funcéo dos atributos (Barzel, 2002). Teoricamente, Barney (1991) esclarece
gue o conjunto de recursos valiosos e raros proporciona VC, ao passo que, complementado por recursos
inimitaveis e insubstituiveis, torna-se capaz de permitir VCS.O SAG analisado possui condi¢Bes para
atingir VCS, desde que haja coordenacdo. Os resultados estdo no Quadro 7.
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Quadro 7 — Recursos e condi¢des estratégicas compartilhados entre os segmentos
Recursos VRIO — Barney (1991)

Valiosos Raros Inimitaveis Insubstituiveis
a) Planejamento e¢ execucdo | a) Qualidade e volume da | a) Presenca de universidades e | a) Agua em
do manejo; agua na propriedade; pesquisadores de referéncia na | condigdes
b) Assisténcia técnica | b) Padrdes de solo; regiao; ideais;
gratuita; c) Tecnologia bombear | b) Mao de obra especializada; | b) Modelo de
¢) Melhoramento genético; agua; ¢) Organizagdo cooperativa | negocio
d) Acesso a ragdes de | d)Tanques proximos do | local; familiar;
qualidade; abate; d) Infraestrutura disponivel
e) Preparo adequado de | e)Rastreabilidade e controle | para o volume de produgio;
tanques pré despesca; de informagdes;

f) Tecnologias e equipamentos | f) Criacdo de juvenis em
para aproveitar sub produtos; | ambiente controlado;
Condicoes para Rendas Ricardianas — Peteraf (1993)

Barreiras ex

Heterogeneidade Inimitabilidade Barreiras ex ante -
a) Uso de bactérias vivas para | a) Monitoramento do a) Comercializagdo do peixe; | a) Aliangas
decompor matéria organica; manejo pelo proprietario; b) Falta de técnicos; /parcerias entre
b) Manejo sustentavel,; b) Localizagdo geografica ¢) Burocracia p/ obterRGP; agroindustrias;
¢) Documentagdo exportacdo; | da propriedade; ¢) Custo maiorpara novos b) Experiéncia
d) Possuir certificado SIF; d) Dominio total na entrantes; dos produtores
e) Criacdo de juvenis; producdo de ragdo e f) Pioneirismo do SAG local; | para atingir
f) Horas maquinas para alevinos; g) Logistica das cooperativas; | padronizagdo de
tanques; e) Tecnologia de Despesca; | h) Delimitacao de atuacdo das | filé;
g) Subsidio alevino e aerador; cooperativas;

h) Doa¢do de caminhio feira;
Fonte: Os autores.
Nota: Alguns dos recursos identificados sdo unicos ao SAG Piscicola do Oeste do Parana.

A Figura 3 sintetiza a proposta dos CSV. Na primeira opcédo, diante da auséncia de recursos e
condigOes estratégicas individuais, baixa interferéncia dos atributos de transacéo e facilidade na captura e
mensuracdo de valor dos atributos transacionados, o mercado spot é 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 integracéo vertical é mais eficiente. No entanto, diante de
recursos e condicOes estratégicas que sdo produzidos em atividades conjuntas em mais de um segmento em
um SAG, da presenca dos atributos da transacéo (especificidades, frequéncia e incerteza) e da necessidade
de mensuragdo complexa, uma forma hibrida diferenciada coordena recursos e controla hold-up.

Os CSV sugerem 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
distribuicdo de valor entre as partes. Complementarmente, o conceito de VCS é definido pela condi¢do de
ndo replicacdo imediata, ou seja, é necessario 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. Assim,

seria possivel atingir retornos financeiros superiores (renda ricardiana) (Barney, 1991).
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Figura 3 — Proposta para escolha da estrutura de governanca

l Recursos ¢ Condigoes Estratégcus w

Integracio Vertical

@
‘ ] N Estrutura de Governanga

M il . ’ Hibrido: Contratos de
I Sustentacaode Valor (CSY)

Fonte: Os autores.

De forma unédnime, todos os entrevistados afirmam que ainda h& falhas na distribuicdo de valor,
muito em funcéo da falta de capacidade para mensurar desempenhos individuais, pela indefini¢do da cesta
de atributos (Barzel, 2002). Sobretudo, quando ha coordenagao, se torna possivel promover transformacdes
no resultado, como aponta o estudo de Saes (2009), que reflete sobre o fato de etapas a jusante da cadeia
produtiva possuirem maior tendéncia a diferenciagéo, 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, situacdo constatada também por Winkler e Souza (2013). 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 mensuracdo, via CSV. Essa constatacdo
ratifica Santos et al. (2017) quanto a proposta de unir teorias para pesquisas que visem abordar estratégia.

Os CSV estabelecem como unidade de analise uma estrutura de governanca especifica, que
coordene relagdes de interdependéncia, amplie a eficiéncia a partir de relagdes recorrentes e de longo prazo
(ECT). Além disso, essas estruturas devem estimular a cogeracdo de recursos estratégicos capazes de
sustentar vantagem competitiva (RBV), protegendo e distribuindo valor entre as partes (ECM) a partir de

dimensBes mensuraveis dos ativos. S&o formas hibridas com foco na contratacéo, a geracéo de incentivos

Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
Iberoamerican Journal of Strategic Management - 1JSM
30 S0 Paulo, 19(4), p. 11-40, Oct./Dec. 2020


https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae

Cunico, E., Souza, J. P., & Schiavi, S. M. de A. (2020, Oct./Dec.). Contratos de sustenta¢do de valor: uma estrutura de
governanca para ativos especificos, estratégicos e dificeis de mensurar

de alta poténcia, uma vez que estimulos ao atendimento de requisitos do SAG, podem permitir o acesso a
um mix de condi¢Bes aptas a gerar retornos financeiros diferenciados.

Dentre os principais resultados, destaca-se que a eficiéncia por meio da reducdo de custos de
transacdes, a mensura¢do conjunta e a cogeracdo de recursos estratégicos precisam ser coordenadas nas
relacBes bilaterais presentes na piscicultura, o que ratifica a percepcao dos incentivos de alta poténcia serem
positivos ao SAG. A proposta foi apresentada ao final de cada uma das 51 entrevistas. Como resultado, se
obteve a aprovacédo de 46 (90%) dos 51 entrevistados, 0s demais apresentaram discordancias parciais.

Dentre os critérios que necessitam maior coordenagdo, os entrevistados indicaram como principais
pontos a serem alcancados com essa forma de contratacdo: (i) facilidade na obtencdo de selos e outras
formas de indicacdo de niveis de qualidade dos produtos; (ii) obtengdo de rastreabilidade e denominagéo
de origem, garantindo acesso a publicos/mercados especificos (ex: tipo exportacao); (iii) obtencdo de apoio
e acesso facilitado a politicas publicas locais; (iv) apoio técnico junto as agéncias de fomento e
universidades; (v) formacéo de grupos de desenvolvimento local; (vi) acesso exclusivo a propriedades
modelos como forma de aprendizagem; (vii) definicdo e disseminacdo de critérios de prioridade nas
transacOes de compra e venda; (viii) oferta de apoio técnico para ganhos de agilidade na obtencdo de
licengas (condices legais); (ix) possibilidade de direcionamento da matéria-prima a produtos especificos
de maior valor (ex: filé fresco); (x) possibilidade da reducéo da burocracia junto aos 6rgéos fiscalizatorios;
(xi) controle mais rigido do volume de peixes alojados e da qualidade da agua efluente; (xii) viabilizar
fiscalizagdo mais intensiva das racdes.

A percepgdo dos processadores teve similaridade quanto a necessidade de que a geragdo de
incentivos e a distribuicdo de valor deve valorizar a eficiéncia individual, sendo base para a
profissionalizacdo. Para que isso ocorra, a contratacdo formal, de acordo com Ménard (2004), deve ser
adotada como forma crivel entre as partes. Houve convergéncia tanto por parte das agroindustrias, como
dos produtores e agentes-chave de que os incentivos financeiros deveriam ser proporcionalmente
distribuidos em funcéo dos resultados alcancados, conforme indicacdo de Hayashi et al. (2018) sobre
estudos de estratégia atentarem-se ao contexto empirico.

Com base no argumento de Saes (2009), a explicacdo para VC decorre do ambiente, seja pelas
restricGes impostas ou pelas oportunidades promovidas. A presente proposta determinou a necessidade de
estabelecer beneficios e oportunidades admitidos como atrativos para realizacdo de novos investimentos
capazes de aprimorar 0 manejo e garantir a qualidade do ambiente de criacdo. Dentre as propostas destacam-
se duas: (i) facilidades em financiamento para novas tecnologias/ampliacdo da producéo; (ii) a prioridade
na venda e diferenciacdo do preco do Kg em fungdo da categoria (nivel de qualificacdo de cada
propriedade).

Os estudos de Pooe e Mahlangu (2017) e de Pooe e Munyanyi (2019) foram confirmados, uma vez
que as firmas poderiam compartilhar recursos para obter de diversas VC, apoiadas na visdo de cooperacdo

dentro de um grupo estratégico. Este estudo confirmou essa possibilidade dado que a mensuracéo ocorre
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fora do contexto das firmas (Barzel, 1982) e, para tanto, esfor¢os conjuntos devem ser tomados. O objetivo
de minimizar custos a partir do controle de recursos estratégicos atende a critica de Ghozzy et al. (2016), e
os esforcos de recorréncia e confianca se mostram como mecanismos de coordenacdo (Mozambani, Souza
Filho & Miranda, 2019).

O estudo contribui significativamente com orienta¢Oes tedricas aplicadas aos arranjos que se
destacam pela divisdo em estagios produtivos, como a producdo de matéria-prima e seu processamento e
distribuicdo. Ao tratar do uso de contratos que se orientam pela busca de eficiéncia, reforca os efeitos da
cooperacdo para minimizacdo de gargalos produtivos e estratégicos. Observou-se que com alguns
investimentos e com agles que até reduziriam custos de transagdo entre as partes, seria possivel avancar
em termos da profissionalizacdo da atividade e criar incentivos para fortalecer o SAG local. Ndo menos
importante, o fato de acessar transagdes em um SAG que promova retornos e incentivos superiores, que
seja um mecanismo de protecdo contra hold-up e permita atingir novos mercados consumidores, se torne
um dos objetivos almejados por produtores e processadores. Por fim, o Quadro 8 as categorias centrais,
complementadas pelas evidéncias das entrevistas (quotations) que nortearam os resultados. Essa analise
deve ser observada ndo como uma etapa final, mas como ponto de partida para a continuidade das pesquisas.

Quadro 8 — Associacdo entre lacunas e contribuicdes teoricas

Categorias e Lacuna Tedrica Quotations Contribuicao teorica
Estruturas de Governanca: | Mercado: Este artigo ndo discute
N& ha na literatura uma mercado ou integracéo

discussdo sobre uma estrutura | E17: “Tem outros que nem isso fazem. E quando 0 | yertical  (hierarquia).
de governanca especifica para | Peixe chega na faixa de 800 a 900 gramas ele | comg contribuicio
ativos especificos, estratégicos | €xecuta a venda para esses frigorificos, ele se | tegrica propse uma
e dificeis de mensurar, obtidos | Preocupa em vender”. forma hibrida
a partir da geracdo conjunta de direcionada para
recursos entre mais de um arranjos que se
segmento em SAGS. destacam pela divisdo
em estagios produtivos,
como a producdo de

E18L: “E tudo particular. Algumas vezes fizemos
financiamento, mas agora ndo queremos mais
fazer. E o peixe quando esta pronto a gente liga

Mercado: ndo se adapta para | Para os frigorificos e agenda para buscar”.

coordenar especificidades matéria-prima e seu
temporais de cadéncia de processamento e
produgdo e especificidades distribuicéo. Nesse
locacionais envolvendo caso, busca-se reduzir
recursos naturais; custos de transagBes

geradores de perdas e
articular para a redugdo
na dissipacdo de valor
em recursos
estratégicos. Ha nesses

Hierarquia: Em especial, no | E50: “Entdo, eu tenho uma parte da produgdo que
agronegdcio, sdo raras as | vem de propriedades minhas e também alguma
empresas  que integram | parte arrendado para suprir 0 que eu preciso de
verticalmente todas as etapas produto. Eu pego o alevino de uma pessoa que
de producdo, haja visto a larga | Produz ha bastante tempo pra mim e compro minha

: N - A . casos co-geracdo de
escala produtiva e a | racdo direto na fabrica pois possuo uma

- . 3 recursos e 0
dependéncia de recursos nio representacéo, _serp atravessadores, busco ela, ) A y
L. . . .| tenho os caminhfes. Eu mesmo reformo os | 0ESEMPENNO d€ um
suficientemente  disponiveis L, ,
tanques, tenho meu maquinario e também presto | segmento afeta

em um Unico local; . ; . .
servico para terceiros. Eu tenho hoje uma equipe
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Categorias e Lacuna Tedrica

Quotations

Contribuicao teorica

de 40 pessoas, de assisténcia técnica. Eu tenho a
comercializacdo do produto acabado, mas eu nao
tenho mais frigorifico, eu terceirizo. Eu pego o
peixe na minha propriedade, levo até o frigorifico,
ele produz embala e me devolve. Fica produzido e
embalado por fulano para ciclano, emite uma nota
de remessa do peixe e depois posterior devolugdo
da mercadoria pronta, peixe eviscerado, ou filé ou
o produto que foi feito. E também vendo no gelo
produto para outros estados. 1sso por causa do
volume de produto, eu opto por ter varios canais de
venda. S6 vendo carga fechada, de volume de
carretas mesmo. Eventualmente tem distribuidores
que compram 5 a 7 toneladas, mas também eles
vém buscar direto l& no frigorifico ou na
propriedade se for peixe no gelo. Eu tenho um
rétulo na empresa onde sou sécio também e vendo
um bom volume de peixes para eles”.

Hibridos: A literatura discute
de maneira geral hibridos
formais ou informais, além de
condicBes de mensuracdo e
captura de valor especificas

E6: “A integracdo fornece todos os insumos e
garante que compra o peixe de mim”.

E34: “Acho que o mais importante ¢ manter a
fidelizacdo com os parceiros. Tem muito produtor
que para ganhar 0,30 ou 0,40 centavos a mais ele
deixa um na méo e vende para outro. Eu tenho
fidelidade”.

E34: “Olha se vocé tem para quem vender e que te
paga, € melhor ser livre. Mas se ndo tem essa

fidelidade, é melhor integracdo, vocé ganha
menos, mas tem mais seguranga”.

E39: “Nao podemos fazer contrato e garantir
compra se nao temos a venda garantida, a gente
anda conforme o nosso mercado”.

E24: “Existe sim. Tem muita coisa que as vezes
vocé ndo consegue contemplar tudo isso dentro de
um contrato. Vocé pode fazer uma biblia e ainda
vai ficar algo de fora. Entdo a gente entende que é
uma parceria e 0 peixe esté 14 sendo produzido sob
a responsabilidade do produtor, mas ele é da
cooperativa. Entdo é parceiro. Se um perder, outro
perde também”.

diretamente os ganhos
do outro.

para  cadeias  produtivas
especificas.
Atributos da Transacao

(Especificidade, Frequéncia e
Incerteza): Os artigos discutem
teoricamente e empiricamente
as diferentes especificidades, o
papel da frequéncia e a
importancia de prever
incertezas. No entanto, ndo
discutem como essas

E48: “Hoje a gente ndo tem esse controle, porque
os produtores alojam por conta. E tem épocas do
ano que acumula o peixe e tem épocas do ano que
falta o peixe. A gente ndo tem condicdo de exigir
do produtor que ele fique dois ou trés meses com o
tanque parado para a gente escalonar a produgao”.

E24: “Agora alguma coisa que a gente nao
consegue controlar, um fator que nos incomoda
muito sdo as questdes climaticas. Como € que vocé

Este artigo demonstra
que em se tratando de
SAGs, a analise
empirica da
especificidade,

frequéncia e incerteza
precisa ser conduzida
de maneira a considerar
ambas as partes da

L CD) ev-no-sh |
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Categorias e Lacuna Tedrica

Quotations

Contribuicao teorica

condigdes ~ precisam  ser
resolvidas em conjunto com os
parceiros quando se trata de
recursos conjuntos aplicados a
geracdo de valor.

vai prever ou mensurar uma condigdo de uma
possivel estiagem ou temperaturas extremas, seja
do frio ou do calor, isso gera um impacto muito
forte na producéo. Até tecnologia tem, mas ndo a
um custo viavel”.

transacdo, ndo apenas
como ‘comprador e
vendedor’. Embora os
agentes assumam essas
posicdes, os resultados
dependem do
desempenho dos
parceiros de negdcio.

Custos de Transacio

O artigo manteve a
classificag@o dos custos de
transacdo propostas na
literatura para a analise.

E43: “Sim, eu atendo eles aqui ou por telefone e é
feita a negociacéo de quantidade, um colaborador
vai até a propriedade para ver o peixe e de acordo
com a tabela, se chega no preco”.

Nenhuma nova
categoria de custos de
transacédo foi

identificada. N&o houve
novas contribuigdes.

Dimensées Mensuraveis dos
Ativos

A literatura prop0e a
discussdo das dimensdes
mensuraveis em atributos
intrinsecos e extrinsecos.

E49: “ndo ha consenso, peso e rendimento de filé,
mas ndo ha um prego base, cada um faz seu preco”.

E2: “Unica coisa ¢ a aparéncia, olhar no olho
mesmo e ver se 0 peixe ta4 bonito, estd gordo.
Compram pelo tamanho, a parte de sabor ndo
valoriza ndo”.

Nenhuma nova
contribuig&o foi gerada,
apenas se identificou e
classificou os atributos

intrinsecos e
extrinsecos em um
SAG.

Recursos Estratégicos e
CondicGes Estratégicas
(VRIO + CR)

A literatura argumenta que
ativos especificos e
estratégicos devem ser
protegidos no interior das
firmas (hierarquia). Entretanto,
estudos anteriores nédo
discutem o fato de que em
SAGs, para se chegar a um
ativo especifico e estratégico
ha, muitas vezes, necessidade
de colaboragdo vertical entre

segmentos para atingir
determinados  padrBes de
produgdo e industrializacdo

nao consolidados.

El18: “E eu tenho que mandar um peixe de
qualidade. A vez passada ele pagou R$ 4,50 o Kg
do peixe dentro do tanque porque o peixe era de
qualidade. E essa vez ele disse 0 mesmo, eu tenho
que pegar o peixe de vocés para mandar para la. E
ele disse, ta dificil achar peixe bom. Todo mundo
quer criar peixe, quer criar, mas o grande problema
é que ndo tratam o peixe do jeito que suponhamos
que da um filé padrdo. Eles querem filé padrdo.
Para os outros ele t& pagando R$ 4,05, R$ 4,10 ou
R$ 4,20 e entdo ele falou pro meu filho, Douglas
VOCE segura teu peixe, porque teu peixe eu nao
posso perder. Segura mais uns dias [...] e ele veio
e negociou a R$ 4,50 e nds seguramos para ele”.

E35: “(E35_IND) isso ¢ fundamental, dado que: A
padronizacdo do peixe é essencial para vocé
automatizar frigorificos”.

A contribuicdo tedrica
esta no fato deste artigo
argumentar que a
presenca e a geragdo de
recursos  estratégicos,
deve ser mapeada e
inserida por meio de
salvaguarda contratual
como forma de
incentivo e estimulo.
As acbes devem ser
coordenadas por meio
de colaboracédo vertical
de forma a gerar
vantagem competitiva
na competicdo
horizontal, inserindo
ganhos de eficiéncia em
SAGs e redugdo da
dissipacéo de valor.

Fonte: Os autores, dados da pesquisa sdo de 2020.
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5 Consideracdes finais

Neste trabalho foram analisados os recursos e as condicGes estratégias, a estrutura de governanga e
0s atributos mensuraveis das transag¢oes, com foco nos produtores e processadores da piscicultura no Oeste
do Parana. Nesse sentido, o presente trabalho atingiu o objetivo geral uma vez que foi possivel compreender
como uma estrutura de governancga pode coordenar recursos estratégicos compartilhados a fim de gerar e
sustentar vantagens competitivas por meio da reducdo dos custos de transacdo, protecéo e distribuicdo de
valor. 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 mensuragao executaveis e, sobretudo, potencial para obtengdo de VCS no
SAG.Foi constatada que ha interacéo entre as unidades de analise de cada uma das teorias utilizadas, quando
se busca compreender a eficiéncia, a partir dos resultados empiricos analisados. Foram caracterizadas as
estruturas de governanga e um extenso conjunto de dimensdes mensuraveis dos ativos transacionados.

Como principal contribuicéo teodrica, uma estrutura de governanca especifica para modelos hibridos
com a presenca de ativos especificos, estratégicos e dificeis de mensurar foi proposta. Embora outros
estudos ja tenham comprovado a relevancia da colaboragdo em cadeias de suprimento, este trabalho
argumenta que a presenca e a geragao de recursos estratégicos devem ser mapeadas e inseridas por meio de
salvaguarda contratual capaz de promover incentivos e estimulos, dito de outra forma, gerar valor e evitar
a dissipacdo do valor gerado. As agdes devem ser coordenadas em SAGs a partir do direito legal, com
mecanismos formais de colaboragéo vertical e competigdo horizontal, primando ganhos de eficiéncia.

Considera-se que o conjunto das proposi¢des ‘(al), (a2), (a3)’ foram confirmadas, dado que para
explicar VC e VCS, ndo apenas a depender da estrutura de governanca adotada, mas também das dimensdes
mensuraveis dos atributos do ativo e da analise de recursos estratégicos individuais e compartilhados foram
necessarias. A sub proposicao ‘al’ retrata que a integragao vertical ndo se adequa ao SAG. A sub proposigao
‘a2’ que trata das transacgdes via mercado, expds que a auséncia de formalizagdo, sem qualquer estruturagdo
de parcerias, esta levando produtores e processadores a prejuizos. Quanto a proposi¢do ‘a3’, confirmou-se
que as relacbes contratuais se postam de maneira dominante no SAG e admitem condi¢Ges de
interdependéncia, mas com falhas de coordenacdo, dado a predominéncia de acordos informais.

As proposicdes ‘(bl), (b2) e (b3)’ também se confirmaram, dado a necessidade de manter uma
estrutura de contratacdo, uma vez que recursos VRIO e condicdes estratégicas sdo compartilhadas entre
segmentos. A sub proposi¢do ‘b1’ foi constatada nas relagdes entre produtores e processadores, dado que
ambos sdo responsaveis por compor atributos que permitem gerar e sustentar valor. A sub proposi¢ao ‘b2’
confirma haver perda de valor nas transa¢des, se essas ndo mantiverem interdependéncia por meio de
coordenacéo contratual. Por fim, a proposi¢do ‘b3’ confirma os CSV como uma alternativa potencialmente
viavel, responsével por salvaguardas baseadas na mensuracao, capazes de garantir que eficiéncia individual

seja captada e, a colaboragdo entre segmentos, seja capaz de promover a eficiéncia do SAG. Assim, diante
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da contratacdo, da mensuracdo e de direitos de propriedade definidos, as salvaguardas baseadas no direito
legal geram maior seguranca aos agentes da transacdo, em detrimento de negocia¢fes amparadas no direito
econdmico.

Dentre as limitacdes reconhecidas, destaca-se que o conjunto de ac¢des e resultados propostos pelos
CSV podem ser ampliados a medida que a organizacdo evolui. A racionalidade limitada também impde
restricGes as acOes cabiveis em um contrato no longo prazo. N&o obstante, considera-se que o trabalho foi
aplicado sob uma dimens&o temporal transversal e estatica, em um unico SAG. Como sugestéo para futuros
estudos, recomenda-se que o objetivo de replicagdo possa inspirar pesquisadores em outros contextos, pela
visdo quantitativa e em outras perspectivas temporais. Além disso, sugere-se questfes pontuais, como: a
padronizacéo de atributos mensuraveis e contrataveis, aliada a transmisséo de informagoes criveis, permite
reduzir custos de transagdo? Estratégias de estimulo a competitividade individual podem de ampliar a
eficiéncia coletiva de outros SAGS?
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