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RESUMO

Neste artigo busca-se apresentar os conceitodsodaplicados ao estudo dos Sistemas
Agroindustriais (SAG) e demonstrar sua atual infoaria para o entendimento das relagées
presentes no agronegocio. Destacam-se, notadamesiteonceitos referentes a Nova
Economia Institucional (NEI), que auxiliam a congrsdo das relagbes entre agentes de
determinado sistema, sob uma nova 6tica, incluiadsim, os chamados custos de transacao
e também as diferentes formas de estruturacdo elagdes, as chamadas estruturas de
governanca e coordenacao. Além disso, também m@&semtadas teorias a respeito dos
contratos. Diante disso, busca-se apresentar ariamgia de todos esses assuntos nas
analises modernas a respeito das relacbes entréroeiie SAGs especificos e estruturas
adequadas a minimizacdo de custos nessas relagbésngdo de maior eficiéncia. Para isso,
este artigo esta estruturado, apresentando, alénmtidmlucdo: uma sessao definindo e
caracterizando Sistema Agroindustrial (SAG); asri&ésp abordagens e pressupostos
integrantes da Nova Economia Institucional (NEhy detalhamento acerca das motivacdes e
formas de construcdo das estruturas de governancaomlenacdo; uma ultima secéo
detalhando como as especificidades presentes fegHes contratuais se apresentam nas
estruturas de governanca; as conclusdes identiftcaa principais aspectos que compde esse
estudo; as referéncias utilizadas. Como concludastaca-se o papel dessas teorias na
orientacdo de acdes, definicdo de estratégiasmbedstimento de regramento, em instituicdes
publicas e privadas, de forma a estabelecer coeslipéra a consolidacdo e crescimento de
sistemas agroindustriais.

Palavras-chave Nova Economia Institucional. Estruturas de Goasaga e Coordenacéo.
Teoria dos Custos de Transagéo.

1 INTRODUCAO

O conceito de sistema agroindustrial (SAG) tem emesséncia a nocado de conjunto, a visdo
do todo, de que as industrias de insumos, prodagéxpecuaria, industrias de alimentos e o
sistema de distribuicdo apresentam relac6es dendépeia entre eles. Tal conceito traduz o
gue ja se havia notado na prética: a analise cdimgaitada de cada agente ndo era possivel,
ja que sédo impossiveis, na realidade, agentes @ueafram e exercam, de alguma forma,
influéncia sobre outros agentes integrantes derdetado SAG. Aliado a isso, 0 processo de
globalizacdo auxiliou ainda mais a consolidacacsaledeia e também trouxe consigo a
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dimensdo que o agronegdécio tomou no mundo. A pdesisa nova otica do agronegocio
surgiram dois enfoques de andlise dos SAGs: o pomemericano, enfatizando a
coordenacdo com o Sistema deommodities (CSA), envolvendo 0s conceitos de
agribusinessagribusiness commodity approa@o segundo enfoque, francés, enfatizando as
relacdes tecnologicas, com o conceito francés dei@€driliere) Agroalimentar. Embora se
trate de duas vertentes, elas ndo se opdem, mesngdementam, no sentido do melhor
entendimento a respeito das relacdes nos SAGs.

Dessa maneira, novas abordagens foram langcadasgmapseender e explicar como se dao as
relacbes e também orientar acbes coletivas, de naodicancar o melhor desempenho
coletivo dentro dos SAGs especificos. E nesse pgueoa Nova Economia Institucional
(NEI) vem auxiliar a explicacdo e compreenséo desdacdes “modernas” no agronegocio.
E ai que teorias como a teoria da firma, a teas@malistos de transacg&o tornam-se essenciais
neste entendimento.

Sendo assim, o objetivo aqui é apresentar os dosct0ricos aplicados ao estudo dos
Sistemas Agroindustriais (SAG) e demonstrar sual atuportancia para o entendimento das
relacbes presentes no agronegoécio. Para isso,liaddi, como tipologia, a pesquisa
bibliografica, buscando-se a consideracéo de authéssicos e estudiosos nessa area.. Dessa
maneira, este artigo esta estruturado, apresentaiém desta introducdo: uma sessdao,
definindo e caracterizando Sistema Agroindustri8lAG); as teorias, abordagens e
pressupostos integrantes da Nova Economia Ingtitat(NEI); um detalhamento acerca das
motivacdes e formas de construcdo das estruturgsvd@nanca e coordenacao; uma ultima
secdo detalhando como as especificidades presasmteelacOes contratuais se apresentam
nas estruturas de governanca; as conclusdes identib os principais aspectos que compde
esse estudo.

2 SISTEMA AGROINDUSTRIAL (SAG)

O estudo dos Sistemas Agroindustriais (SAG) sectaniaa cada vez mais como um
importante fator de compreenséao da dependéncidyaeae mais evidente entre industrias de
insumos, producdo agropecuaria, industrias de atwsee o sistema de distribuicdo. Isso é
devido ao fato de que os SAGs séo analisados s@batica sistémica, ou seja, ha uma
avaliacdo das relagbes entre os agentes ao longbfetentes setores da economia, em
oposicao a visado tradicional, na qual ha uma digtrentre os setores agricola, industrial e de
servigos (ZYLBERSZTAJN, 2005).

Outro aspecto que o autor destaca com relacaotadoedos SAGs esta na consideracao da
importancia das instituicbes e organiza¢des quesastruidas para proporcionarem suporte
as atividades produtivas. Dessa forma, as insiiési©do sao vistas como um elemento neutro
com relacdo a alocacdo dos recursos na econorfeaerdemente da Otica tradicional. Os
SAGs sdo areas em que as instituicbes sao espentalimportantes, direitos de propriedade
da terra, politicas de precos minimos, reformarggrpoliticas de seguranca alimentar entre
outros (AZEVEDO, 2000).

Os Sistemas Agroindustriais, nessa orientacdopbagl os segmentos antes, dentro e depois
da porteira da fazenda, relacionados com a produrgdsformacao e comercializacdo de um
produto agropecuario basico, até chegar ao consurfithl (GOLDBERG, 1968)Sendo
assim, de acordo com Zylbersztajn (2005), embastwdo dos SAGs tenha como esséncia a
Otica sistémica e a nocdo de que as relacbes aisrtile producdo, ao longo das cadeias
produtivas, devem servir de norteadoras para aulegfio de estratégias empresarias e
politicas publicas, ha na literatura diferentegués a respeito do assunto (FIGURA 01). Ha
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o enfoque norte-americano, do SistemaCdenmoditieCSA), envolvendo os conceitos de
agribusiness agribusiness commodity approacé o conceito francés de Cadekili€re)
Agroalimentat. O CSA enfatiza a coordenacdo e o modelo franbésda as relacdes
tecnoldgicas.

AMBIENTE INSTITUCIONAL: APARATO LEGAL, TRADICOES, COSTUMES

INSUMOS INDUSTRI ATACADO EVAREJO I CONSU- ’
T-5 MIDOR
Pressdes Complexidade Hetero Logistica Consolidagdao Habitos
Ambientais Gerencial geneidade
Contratos Qualidade/ Renda
Biotecnologia Pressoes Consolidagdao/ Consumidor
Ambientais Custos Globalizagao
Consolidacdao Tecnologia
Agricultura de Competiti Preocupacao
Precisao vidade Gestao com a
salude/forma

AMBIENTE ORGANIZACIONAL: ORGANIZAGOES PUBLICAS E PRIVADAS, PESQUISA,
FINANCEIRAS, COOPERATIVAS

Figura 1: Modelo de sistema agroindustrial
Fonte: Zylbersztajn (2009, p.59)

Diante disso, compreende-se que, segundo Farirgd),1Om SAG especifico seja formado
por firmas com diferentes niveis de coordenacadicabr Deste modo, entre estas sao
realizadas transagfes que podem se dar via memadoa contratosNuma proposicao
realista, segundo a autora, os SAGs seriam formaalosonjuntos de transacdes, governadas
por diferentes graus de integracdo, nas quaisirest uma mescla de elementos de
relacionamento impessoal e de confianca. Outroopanse destacar € que podem existir
diferentes formas de organizacao dentro do mesn, SAo os chamados subsistemas dentro
de um Sistema maior (FARINA, 1997). Isso ocorrepfoome coloca a autora, devido as
estratégias de segmentacdo por qualidade e difagdoc Assim, novas estruturas de
governanca Sao necessarias para se ter um prabessmrdenacdo eficiente do sistema e
sucesso da estratégia. Exemplo disso € o processaméransformacdo de cajéurmet(o
relacionamento entre os agentes se da por relagdésituais complexas) e o cagmmodity

(o relacionamento se dé& via mercado, generalizaotane

Ao adotar o conceito amplo de SAG, busca-se destacamportancia do ambiente
institucional e das organizacgdes de suporte aoadoamento das cadeias (ZYLBERSZTAJN,
2005). O ambiente institucional € caracterizadoopedistemas legais (leis e normas,
importantes na solugdo de conflitos), tradicdesstwnes, politicas macroeconémicas,
tributarias, tarifarias, comercias e setoriais adas pelo governo e por outros paises,
parceiros comercias e concorrentes (PEREIRA; SOUZARIO, 2009). Sendo assim,

! Para maiores informacdes a respeito dos enfoquexiomados, buscar o livro Economia e Gestdo dos
Negdcios Agroalimentares dos autores Decio Zylajrsz Marcos Fava Neves.
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segundo North (1991), o ambiente institucional € detém as regras do jogo, sejam formais
ou informais, que estruturam a interacdo sociain@mica e politica.

Ao ambiente organizacional cabe a provisdo de pébticos e coletivos, cuja oferta esta
sujeita a acdo do Estado ou a de organiza¢cOestelesse privado (PEREIRA; SOUZA;
CARIO, 2009). Desta forma, segundo Zylbersztajiof}0as organizacdes sdo os verdadeiros
agentes que fazem os SAGs funcionarem. Essas adereggam, de acordo com o autor, por
estruturas desenvolvidas para dar suporte ao feaciento dos SAGs, sdo as empresas,
universidades, cooperativas e associacoes de preduinstitutos de pesquisa, entre outros.

Observa-se, portanto, que 0os SAGs podem mudarngo Ido tempo na medida em que as
relacdes entre os agentes se alteram, seja porengdio externa, mudancas tecnoldgicas ou
outros aspectos (ZYLBERSZTAJN, 2005). As relacdestratuais entre os membros de
determinado SAG, segundo o autor, também sofremanpad, visto que o0s agentes
participantes dos SAGs estardo mantendo uma reldgedaooperacdo e conflito. A
cooperacao exerce influéncia no sucesso individeaada agente; ja o conflito pode ocorrer
em disputas de margens, ja que o consumidor fieatrd irrigar todo o sistema com um
fluxo monetério, que serd distribuido entre os tegergue colaboram na produgdo e
distribuicdo (ZYLBERSZTAJN, 2005). Essas relac@ssacordo com o autor, se assemelham
a uma redénetworl, onde cada agente tera contato com um ou maigesge, assim sendo,

o desenvolvimento e o0 aperfeicoamento dessas eslgg@dem tornar a arquitetura do SAG
mais ou menos eficiente.

Desse modo, a analise dos SAGs deve passar pelodenento e identificacdo dos agentes
gue o compdem, 0s quais sdo: o consumidor, o vdeegimento, o atacado, a agroindustria
e a producédo primaria (producéo agricola). O cmighor € caracterizado como 0 ponto para
onde converge o fluxo dos produtos do SAG, é edegadquire o produto final no intuito de
satisfazer as suas necessidades alimergaeyariam de acordo com a renda, preferéncias,
faixa etaria, dentre outros (ZYLBERSZTAJN, 2005)v&ejo do aliment@ responsavel por
distribuir os produtos em grandes centros. Tal doncaracteriza-se por ser altamente
especializada e desempenhada por agentes comntbferearacteristicas, pois convivem
nesse meio tanto as cadeias transacionais de sengadus (exemplo: Wal-Mart), como as
cadeias de importancia local (exemplo: Pado de Ague ha também importantes e
tradicionais elos entre a industria e o consumi@@mo exemplo, pode-se citar as padarias
no Brasil (ZYLBERSZTAJN, 2005).

Com relagdo ao atacado, esse tem a funcéo debdigido de alimentos para os grandes
centros urbanos, assim como o varejo. Tal disggdmpassa por plataformas centrais que tém
tido o papel de concentrar fisicamente o produfzemnitir que os varejistas se abastecam
(ZYLBERSZTAJN, 2005). Conforme o autor, na agroisttid os agentes atuam na fase de
transformacdo do alimento. A transformacdo podedeerprimeira transformacao”, que
adiciona atributos ao produto sem transforma-lo,deu“segunda transformacdo”, a qual
ocorre quando o produto de origem primaria passa pansformacdo fisica
(ZYLBERSZTAJN, 2005, p. 18).

Na producgdo primaria, Zylbersztajn (2005) obsema gstdo os agentes atuantes na geracéo
da matéria-prima para a industria. Conforme o aat@roducéo primaria representa um dos
elos mais conflituosos no agronegécio, pois tahtgesta distante do mercado final e, assim,
em geral, tem informacdes assimétricas, estandia ailisperso geograficamente e sendo
também bastante heterogéneo.

A producdo agricola pode ser caracterizada comoatividade de complexidade crescente,
pois leva o agricultor a relacionar-se com aspeeisoldgicos, mercadolégicos, de recursos
humanos e ambientais (ZYLBERSZTAJN, 2005). Essgmeass complexos, segundo o
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autor, vém induzindo a uma mudanca no perfil dicajor de maneira bastante rapida em
todo o mundo. Hoje, por exemplo, o agricultor Heasi nas regibes mais avancadas
tecnologicamente e voltadas para o mercado € unteageodutivo que toma decisdes e busca
informacgBes de maneira muito similar as dos empoesarbanos (ZYLBERSZTAJN, 2005).

3 ANOVA ECONOMIA INSTITUCIONAL (NEI)

3.1 A FIRMA MODERNA

A razao para a existéncia da firma é abordada poromautores. Segundo Knighapud
ZYLBERSZTAJN, 2005), tal razdo se da pelo lucroae, considerar o lucro, tem-se que
compreender os fatores de risco e incerteza aslasce ele. O risco, segundo o autor, esta
associado ao ambiente onde se realizam as atigdbdproducdo e é um fator que pode ser
mensurado, e assim incluido nos custos de prodégicontrario da incerteza que néo pode,
ja que nédo existem regularidades a serem explorBéssa forma, o risco ndo pode ser fonte
de lucro, mas acontecimentos incertos podem dagemam lucros ou perdas, pois nao se
consegue antecipar esses eventos racionalmente $BEEK] 1995apud ZYLBERSZTAJN,
2005).

Ronald Coase, entretanto, foi o autor que, contradacao do conceito de firma moderna,
impulsionou avancos que deram base ao conceito alea Economia Institucional, que
desenvolve um novo paradigma em relacdo ao estadoodhjanizacbesCoase (1937)
introduz em seus estudos a nogédo de que a firna@teara-se por um sistema de relacdes
que se dao por meio de contratos, e que as rejagégeciacdes entre os agentes de um
sistema tém custos, os chamados custos de transdééo do tradicional mecanismo de
custos de producdo. Dessa forma, a firma moderoaracterizada como um conjunto de
contratos coordenados que levam a execucao daofgngéutiva (ZYLBERSZTAJN, 2005).
Com isso, de acordo com o autor, podem-se compeeasdelacdes contratuais entre firmas,
franquias, parcerias, entre outros, expandindooeat&onceito de firma e propiciando o
melhor entendimento da organizagdo moderna.

O ponto que Coase (1937) aborda é relacionado sto ce funcionamento dos mercados
(relagbes, negociacdes). Ele considera que, paAmcmnamento do mercado, hi custos. Em
seus estudos ele procura identificar quais sG@wgpaonentes desses custos e também busca
compreender em quais condi¢cdes o mecanismo desprg@nalise neoclassica, realmente é
a forma mais eficiente na alocacéo de recursos BERSZTAJN, 2005). E por fim, Coase
busca ainda entender em quais condi¢cdes 0s meamntratuais, ou a integragao vertical
se sobrepdbem ao mecanismo de precos como melhotadalo de recursos
(ZYLBERSZTAJN, 2005). Diante dessa posi¢ao de Codseque os mercados tém custos
com relacdo ao seu funcionamento, emerge a padadel de ampliar os preceitos
neoclassicos de minimizacdo de custos, que coasidapenas 0s custos mensuraveis dos
fatores de producéo, incorporando também os cdsttrmnsacao (ZYLBERSZTAJN, 2005).

Os custos de transacao sdo definidos por Arrow91p648apud WILLIAMSON, 1985)
como custos de fazer funcionar o sistema econdnfi@riam os custos de desenho,
estruturacdo, monitoramento e garantia da implemgéotdos contratos (ZYLBERSZTAJN,
2005). Diante disso, “a firma moderna pode serrghtia como um conjunto de contratos
entre agentes especializados, que trocardo inf@esag servicos entre si, de modo a produzir
um bem final” (ZYLBERSZTAJN, 2005, p. 26).
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3.1.1 Atributos das transacdes

As transacgOes realizadas pelos agentes econdnmecastinguem por trés caracteristicas
(atributos): frequéncia, incerteza e especificidatte ativos (WILLIAMSON, 1985).A
frequéncia esta relacionada ao niumero de vezesosjuggentes realizam transagbes em
determinado periodo (PONDE, 1993). Dependendoreiquéncia com que se realizam
determinadas transacdes - uma unica vez ou cowdpedade -, pressupde-se que o desenho
do contrato entre as partes seja diferente, dadonga transacdes repetitivas pode haver a
oportunidade de surgimento de reputacdo (ZYLBERSHN,A2005). A reputagcdo propicia
que as partes adquiram conhecimento uma da oetlazindo a incerteza nas transacdes
entre as partes e 0 comportamento oportunisticREFEA; SOUZA; CARIO, 2009).

A incerteza é associada a eventos e consequéraagpravisiveis, situacées onde nao ha
possibilidade de previsao dos possiveis acontetcosddYLBERSZTAJN, 2005). Assim, "a
incerteza da realizacdo de um tipo de estratégidp @& atribuida ao oportunismo,
caracterizado como comportamento incert@®WILLIAMSON, 1985, p. 58). Porém, a
incerteza, segundo Zylbersztajn (2005), também pedar ao rompimento contratual nao
oportunistico, pois pode estar relacionada ao mamfo de custos de transacdes
irremediaveis, motivados por uma das caractergsticamportamentais, a racionalidade
limitada. Tal caracteristica € definida como o.J[comportamento que é intencionalmente
racional, mas apenas limitadamente assim” (WILLIADMNg 1993, p. 114pud PEREIRA;
SOUZA; CARIO, 2009, p. 21). A limitacio decorre clumplexo ambiente em que se ddo as
transacdes entre os agentes. Assim eles ndo cemsegtingir a racionalidade plena
(ZYLBERSZTAJN, 2005). Os agentes desejam ser mais) mas s6 conseguem ser em
parte.

A terceira caracteristica, a especificidade deoati¢ definida por Williamson (1985, p. 54)
como sendo “ativos, investimentos que nédo podenremmpregados sem que ndo haja a
perda de valor dos mesmos se o contrato que régmsacdo é interrompido, quebratio”
Uma alta especificidade de ativos expressa que ounambas as partes envolvidas na
transacado perderd, caso ela ndo se concretize,qi@dndo encontra um uso alternativo que
permita a manutenc¢do do valor do ativo j& desem@i(Z YLBERSZTAJN, 2005). Os ativos
apresentam diferentes categorias de especificid&bggindo Williamson (1985), ha quatro
formas de um ativo caracterizar-se como especifmpoe sdo: geografica, humana,
especificidade fisica e ativos dedicados. O priongpo, segundo Zylbersztajn (2005), diz
respeito a perda de valor do ativo, no caso dedasiento fisico. S&o transac¢des que devem
se realizar em local definido. Como exemplo, o ptodagricola que deve ser produzido a
determinada distancia do local de processamento.

O segundo tipo, de acordo com o autor, € asso@@aamnhecimento obtido pelos individuos
em determinada atividade que desempenham em umrasarimow-how. Tal conhecimento
em outra organizacdo tem sua aplicabilidade limitadO terceiro tipo, de acordo com
Besankoet al. (2006), refere-se a ativos nos quais as proptesiéisicas ou de projeto sdo
especialmente desenhadas para uma transacao lpartoumno, por exemplo, adquirir moldes
para fabricacdo de recipientes de vidros. Tal imvesto ndo pode ser adaptado para outra
atividade diferente da fabricacdo de recipientes dienensdes dos moldes adquiridos. O
guarto tipo, segundo Farina (1999), diz respeitmvestimentos realizados para fornecer

2* Uncertainty of strategic kind is attributable topmgrtunism and will be referred to as behavioral ertainty”
% «1..] specialized assets cannot be redeployedhwiit sacrifice of productive value if contractsoshl be
interrupted or prematurely terminated”
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determinado ativo para satisfazer a um cliente @8p@ Seu redirecionamento para o
mercado, caso a transacéo para tal cliente n&@afiee, resulta em perda potencial de valor
do ativo (FARINA, 1999). Por fim, Masten (1994) @ch um quinto tipo na caracterizacao de
ativos especificos, mais notavel em produtos algigc@ especificidade temporal, ou seja, a
perecibilidade. Sado produtos que devem ser prodessientro de um limite de tempo. Caso
se exceda tal limite, o produto perde considerageten seu valor de mercado
(ZYLBERSZTAJN, 2005).

Sendo assim, por meio da especificidade de atimosima transacao pode surgir o que se
denomina “apropriacdo de quase renda”, decorremterthulacédo de contratos incompletos
(KLEIN, 1992). Ocorre que, quando determinado s&geealiza um investimento com
caracteristicas de especificidade de ativos buscaimm isso, obter uma renda prevista por
ele, e tal renda ndo € oferecida pela outra psuige a denominada apropriacdo de quase-
renda. Isso significa que ocorre um pagamento paagente que realizou o investimento
menor que o valor previsto por ele, mas, ao mesm@ad, maior que a renda que este poderia
obter em uma segunda melhor opcdo de comerciatiz&BBASANKO et al, 2006). Diante
disso, observa-se que a possivel existéncia dageavdas contratuais serdo afetadas pelos
atributos das transacdes, que implicardo na redogdaumento de custos de transacao
(ZYLBERSZTAJN, 2005).

3.1.2 Comportamento dos agentes

Como comportamento dos agentes, dois aspectoseséacddos por Williamson (1985): a
racionalidade limitada, ja definida; e o oportunisn© oportunismo € apresentado por
Williamson como o comportamento de busca do awdmste com avidedzmplica em
reconhecer que 0s agentes podem buscar o autesegerdilizando-se de critérios baseados
na manutencdo de informacgé&o privilegiada, rompawhdratos com a intengédo de apropriar-
se de quase-rendas e mesmo ferindo os cddigos icke jét aceitos pela sociedade
(ZYLBERSZTAJN, 2005). Nao se pode afirmar que todss agentes ajam de forma
oportunista. Segundo o autor, porém, ndo se dexeaga possibilidade de que possam agir
de modo oportunista em algum momento. Por outto,lpodem se identificar trés razdes
explicativas para que os individuos nédo quebrentramms: a reputacdo (anteriormente
explicitada), garantias legais e principios éticOsLBERSZTAJN, 1995).

As garantias legais denotam a importancia dastungies legais para dar apoio ao
funcionamento da economia (ZYLBERSZTAJN, 2005).ifsssegundo o autor, ao existir
um mecanismo punitivo estabelecido, os agentesbetons serdo desestimulados a provocar
uma quebra contratual oportunista, ou seja, seegadbs a, em algum momento no periodo
de transacao, agir de forma oportunista. Ha tamli@éracordo com o autor, muitas vezes,
situacdes em que o ambiente institucional é sulidtitpor san¢des colocadas pela sociedade
de modo informal. Deste modo, depreende-se quédigas de conduta informais de grupos
sociais com intensa interagdo podem ter o mesmel pgje 0s meios legais, ou até mesmo
funcionar de maneira mais eficiente (ZYLBERSZTAZRQ5).

Os principios éticos seriam os cddigos de condefiaidos por um dado grupo, ou seja, um
contrato tacito entre os agentes, cujo monitoramentmuito dificil. Assim, a quebra
contratual pode ocorrer contrariando os princigisebelecidos (ZYLBERSZTAJN, 2005).
Tal fato, segundo o autor, ndo denota que taigipims ndo possam existir, porém sao frageis
e de generalizacao dificil.
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4 ESTRUTURAS DE GOVERNANCA E COORDENACAO

Considerando as relac¢des entre individuos, de acmwth Volkmann e Albert (2005) “[...]
estrutura de governanca descreve o poder de estabekgras para os membros de uma
cadeia, a coordenacdo assegura a implementacdader@ncia a essas regras”. Segundo
Farina (1997, p. 173) “a estrutura de governampet€érminada pelos atributos das transacoes,
que, por sua vez, decorrem de condicionantes ungtitais, tecnoldgicos e estratégicos”.
Observa-se que, ao adotar o termo governanca, lagdes estabelecidas em formas
unificadas ou hibridas, por meio de contratos, podestabelecer relacdes de mando
(PEREIRA; SOUZA; CARIO, 2009).

Segundo os autores citados anteriormente, na @uesa(integracéo vertical), a governanca
caracteriza um sistema que estimula um comportanuauperativo estabelecido no poder de
fiat’. Nos contratos, as partes descrevem exatamerntends;des e compromissos a serem
cumpridos e, ainda, formas de controle e incentigrseto em situacdes de formas fracas de
controle que dificultam a estabilidade dos acord®dsndo assim, “governar a transagao
significa estabelecer comportamentos desejadosneeguair efetiva-los a partir de um
adequado processo de coordenacido” (PEREIRA; SOGARIO, 2009, p. 29)

Partindo-se do conceito de governanca descritd-pdna, nota-se que a estrutura ideal de
determinado SAG é fruto da analise competente titmitos e caracteristicas dos agentes de
tal SAG, regidos pelo ambiente institucional (ZYLB&ZTAJN, 2005). Sendo assim,
Williamson (1985) propde que a firma, vista sobt@adda estrutura de governanca das
transacoes, pode definir se tratara determinadeagge a partir de uma relacdo de mercado
tipica, se adotara a forma mista (também denomimdiolada ou contratual), ou se sera
necessaria integracao vertical. O estudo das fodeasstruturas de governanca tem como
foco de andlise os custos de producao, caracteszaal teoria neoclassica, aliada aos custos
de transacéo (WILLIAMSON, 1985). Dessa maneira,edhor forma de governanga, ou a
forma mais eficiente, € obtida por meio da intevadas atributos das transacdes com as
caracteristicas dos agentes envolvidos, aliadanameate institucional. Nesse sentido, de
acordo com Zylbersztajn (2005), € levada em corsi@® a racionalidade limitada dos
agentes ao elaborar os contratos, 0 comportamenttunista e a especificidade de ativos.

Quando se tem especificidade de ativos baixa ndecéssario um controle amplo sobre a
transacdo, que pode ser realizada via mercadoet&nto, & medida que a especificidade
aumenta, torna-se necessario um maior controlspeite da transacédo. A coordenacédo via
contratos ou integragdo vertical sera mais intargss\WILLIAMSON, 1985). Sendo assim,
ativos muito especificos estdo associados a paisnperdas de grande escala, caso haja
descumprimento do acordo entre as partes. Destaafoa integracdo vertical seria mais
adequada devido ao maior controle sobre as atigglgde interferem na sobrevivéncia da
organizacado (idem, ibidem). Embora se tenha a nde&gue serao incorridos muitos custos
relacionados a burocracia e a implantacdo e magédemle novas atividades, a alta
especificidade do ativo compensa (id., ibid.).

No caso em que os ativos sao pouco especificofiaasacao € ocasional, a possibilidade de
grandes perdas relacionadas a uma quebra do a&drai@a. Nesta situacdo, a transacéo via
mercado se aplica (WILLIAMSON, 1985). Nesse caseguado o autor, o principal
influenciador é o mecanismo de precos. Ha, por &éinocorréncia de intermediarios entres

* Fiat é uma palavra latina que significa “faca-se”. Pemute certos limites estabelecidos pela tradicétuooe,
por contrato ou por lei, o superior hierarquico @adlicitar ao subordinado a realizacdo de a¢gescHiras,
controlar seu desempenho e punir (SAES, 2005).
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estas duas estruturas, as chamadas formas de gogamista, hibrida ou contratual. Em tais
formas a integracdo vertical pura e a governangamercado ndo sdo eficientes. A
funcionalidade e justificativa para a emergéncstele“mercados organizados” apoiam-se na
possibilidade de diminuir os efeitos da incertezae algumas desvantagens da integracéo
vertical, como custos associados a burocracia erdapde economias de escala e escopo
(PONDE, 1993). De acordo com Pereira, Souza eT2009), nessa forma, busca-se manter
0s beneficios do controle na presenca de espéeifies e incertezas, a um custo apropriado,
e gerar possibilidades de incentivos ou estimuboseio de continuidade da transacao.

Sendo assim, a forma mista, ou hibrida, quando amadp com o mercado, sacrifica
incentivos em favor de uma coordenacao superioe @stagentes, e quando comparada com
a integracao vertical, sacrifica a cooperatividadefavor de maior intensidade de incentivos
(GRASSI, 2003). Dessa forma, segundo o autor, aodab a questdo da coordenagdo em
formas mistas, observa-se que as mesmas envolalgd@mas formas de planejamento e de
decisbes administrativas, tanto dentro das firmasioc entre firmas. Caso nao fosse
necessaria a op¢ao do mercado, seria satisfatoria.

Destaca-se, ainda, com relacdo a forma mista dwatoal, a contribuicdo de Ménard (2004),
que abre o leque das diferentes formas de goveanamgratual, conforme a nomenclatura
dada pelo mesmo. O autor propde que tais formagatoais podem ser agrupadas em
conjunto, devido as caracteristicas de similarida8lesim, nenhum dos mecanismos
contratuais adotam o mecanismo de precos presenteencado e também n&o estariam
abarcados numa hierarquia (integracao verticagyredo Ménard (2004). Além disso, o autor
apresenta as similaridades das formas hibridas coaismente documentadas, agrupando-as
em trés categoriagooling contractinge competing A primeira categoria diz respeito ao
foco das organizacbes no ordenamento de suasaatdégdpor intermédio da coordenacdo
entre firmas (MENARD, 2004). (pooling segundo o autor, aparece em trés formas:
seletividade (escolha de parcerias), planejamentgucto (como insumos, padroes de
qualidade) e nivel de informag¢do minimo entre msa$ envolvidas (redugcdo na assimetria de
informacoes).

A segunda categoria relaciona-se ao fato de quenpakistir acordos entre os agentes na
estrutura de governanca mais ou menos formalizgISNARD, 2004). A terceira
caracteristica, oompeting estrutura-se na competicéo entre firmas dentraetama estrutura

de governanca hibrida por diversos motivos (idémdem). Diante dessas categorias, 0 autor
classifica as diversas formas de estruturas h#breta: confiancatiust); rede relacional
(relational networls lideranca leadership; governanca formalfd¢rmal government Tais
estruturas fazem parte de um continuo dos contratdeva-se em conta o grau de
hierarquizacdo e sua estrutura relacional (id.)b&endo assim, segundo o autor, a estrutura
de “confianca” fica posicionada mais préoxima ao cado e a governanca formal, mais
proxima da hierarquia, conforme se pode observéigonea seguinte.

Ménard (2004) acrescenta, ainda, que as formasdasbmais proximas ao mercado sao
baseadas em uma estrutura contratual mais flexavejual € mantida por incentivos e
cooperacao; e no extremo mais proximo a hierargaiagstruturas contratuais sdo menos
flexiveis, sendo os mecanismos de controle e @otegntratual mais intensivos.
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Figura 2: Formas de Governanca
Fonte: Zylbersztajn (2009, p.65)

Segundo Ménard (2004), as firmas na estrutura dabdesenvolverdo caracteristicas
especificas para manter relagcbes de longo praze astpartes envolvidas. Desta forma,
asseguram uma coordenacao eficiente e participagiEsveis da renda gerada. I1sso pode
ser melhor entendido analisando-se o conceito daptacdo”, que se refere a capacidade de
uma forma de governanca de lidar com disturbios agutinuamente surgem entre 0s agentes
que a integram ao longo do tempo (GRASSI, 2003)aéaedo com Williamson, a escolha de
determinado “modo de adaptacdo” depende de doeimsp se ha dependéncia bilateral, ou
nao, e se a distribuicdo de ganhos € bem deterainadndo. O autor propde uma distincéo
entre um tipo-A de adaptacdo, sendo A para autbnenuon tipo-C de adaptacéao, sendo C
para “cooperacao”. O tipo-A é comum nos mercados&ona por meio de precos; ja o tipo-
C é comum nas hierarquias, tendo o poddraieomo centro da adaptacdo (GRASSI, 2003).

De tal maneira, 0 modo de adaptacdo das formaglé&sbrconsiderando-se a proposta de
Williamson, seria um intermediario dos dois tipfag)cionando de forma eficiente, tanto na
adaptacao autbnoma como na cooperativa, mas ndemdaguanto os mercados no primeiro
caso ou nao tdo bem quanto as hierarquias, noalliRASSI, 2003). Dessa forma, uma
explicacdo fundamental para a existéncia das fohftagdas, segundo o autor, é de que se
destaca a capacidade das firmas em lidar com klistigue os mercados poderiam néo ter
facilmente, enquanto mantém os incentivos que egiatdo pura ndo tem. Entretanto, de
acordo com o autor, com o incremento da frequédog distirbios pode se inviabilizar a
forma hibrida, levando os agentes a preferir mexan hierarquias. Isso porque essas se
caracterizam como modos de adaptacdo nos quaié néoessaria a existéncia de consenso
mutuo, algo que leva tempo para ser alcancado.

Ha, ainda, outra maneira de caracterizar a fortmadai, de acordo com a descri¢cao do tipo de
contrato comum nesta forma de governanca. Willian(4985) propde uma distingdo entre
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trés tipos de contratos, cada um deles corresptsm@eoma forma de governancga tipica: o
contrato classico, contrato relacionfdrbearancg e os contratos neoclassicos. O primeiro
tipo refere-se as relagcdes de mercado. Nesse éipmntrato, clausulas formais especificam
muitas caracteristicas das transac¢fes, sendo t&data das partes irrelevante e as transacdes
altamente monetizadas (GRASSI, 2003). O segundn $segundo o autor, seria a lei dos
contratos implicitos das organizacdes formais. éNesiso, a hierarquia estd no centro da
adaptabilidade e opera por meio do podefiate. Os contratos neoclassicos estdo entre os
dois tipos acima descritos. Seriam a caracteris@ésaformas hibridas. Nesse tipo, 0s precos
desempenham papel importante como um fator deeajonsts sao limitados pela presenca de

ativos especificos, e ao mesmo tempo salvaguadiaglificeis de serem implementadas
(WILLIAMSON, 1985).

Segundo Grassi (2003), um contrato neoclassicpi@inente um contrato de longo prazo,
que tem por objetivo desenvolver uma relacdo coatima quala identidade das partes
importa, sendo que a dependéncia bilateral € mdaktrao mesmo tempo em que o0
mecanismo de adaptacdo necessita ser elésticacestd para permitir as partes se ajustar
moderadamente a possiveis disturbios. O contraioldssico, segundo Ménard (1996, p. 58
apudGRASSI, 2003), apresenta quatro caracteristicapqdem ser apontadas:

» definicdo de “mecanismos de adaptacdo” para aumeeb menos em relacdo ao
mercado puro, a capacidade para ajustes a distimBmantecipados;

= 0s contratos também favorecem uma 7"zona de tole‘andentro da qual
desalinhamentos podem ser absorvidos. De acord@gmincipio de que a adaptagéo
a disturbios deve preservar a relagcdo, mecaniso®sgumis a reciprocidade prevalece
permitem a reparticdo dos riscos;

= estes contratos usualmente demandam “divulgac@datanacdo” e a confirmacéo se
algum tipo de adaptacéo € sugerida;

» por fim, caso os acordos voluntérios falhnem, h&ipé®s para “arbitragem”, em vez
de litigios nos tribunais, como é comum nos coogratassicos.

Assim, de acordo com as caracteristicas descriasaapode-se observar que, ao contrario
das outras formas de governanca, nas formas hgbsidimente formas fracas de controle
podem ser implementadas, dificultando a estabiéidias acordos firmadi(8VILLIAMSON,
1985). A patrtir disso, surge a possibilidade délemas, dos quais Ménard (1996, p. 158-159
apudGRASSI, 2003, p. 06) menciona alguns, juntamente @a@zaminho para a solugao:

= Os contratos neoclassicos estdo relacionados a uwm @termediario de
especificidade de ativos, apresentando dificuldadssociadas na definicdo e
implementacéo de salvaguardas. Porém, para o @etbos tipos de acordos podem
ser elaborados para disciplinar os agentes paatiteg;

= A arbitragem em contratos neoclassicos tende ms#o custosa, pela importancia da
identidade das partes em tal tipo de contrato faue confianca e acordos implicitos
serem cruciais. Entretanto, segundo o autor, @aiatitas especificas podem ser
negociadas para lidar com disputas a custos rata@ate baixos.

® Esta questdo é explicada pelos custos de mensutagdo como principal referéncia Yoram Barzel.
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Os contratos neoclassicos, de forma mais objetegyndo Grassi (2003), lidam com muitos
aspectos, tais como:

= A reparticdo da quase-renda gerada: a geracdoade-genda pode levar a conflitos
com relacdo a sua distribuicdo entre os agenteshedws. Pode surgir um comportamento

oportunista devido, principalmente, a indeterminagélacionada a auséncia de critérios
objetivos na reparticdo da quase-renda.

= Assimetrias de informacéo: devido aos individuo® mé&rem a possibilidade de
conhecer com precisdo o “estado do mundo”, tiraas stonclusdes a respeito do que é
verdade, a partir de observacdes diferentes.eltorelacionado a incerteza e ndo ao risco, ja
gue este pode ser medido e aquela se trata den@tgprevisivel, ndo passivel de previséo.
Assim, essa impossibilidade de conhecer com precsdestado de mundo” aliado a
impossibilidade de se prever todos os acontecimeptmle conduzir o individuo a uma
concepcao diferente da verdade. Dessa forma, @asido-se o papel limitado do
mecanismo de precos e as incertezas que cercamo@riapdo da renda, a divulgacdo da
informacé&o costuma ser essencial para a existérestabilidade das formas hibridas. Porém,
por diferentes motivos, tais como divergéncia detols entre os agentes, a divulgacdo de
maneira igual da informacéo muitas vezes néo ocorre

» Assimetrias de poder/tamanho: Da mesma maneira quacretizacdo de principios
de reciprocidade néo significa auséncia de congegtre os membros envolvidos, a mesma
reciprocidade que rege o processo de adaptacdadetasbes também ndo implica na
consolidacéo de relagcbes de simetria. No casodimetsias de poder, 0os agentes que detém o
poder acabam desenhando suas relacées com ougnues@m funcdo dos seus interesses.
Estas “relacdes de poder” associam-se a consolidigc@ma estrutura interna a rede, na qual
é possivel identificar certo grau de centralizad@® decisées e uma determinada organizacéo
hierarquica dos membros. Tal fato tem importanolares a maneira como sera exercida a
arbitragem num determinado arranjo cooperativo.

» Assimetrias de capacitacdo: A capacitacdo dos egetg um arranjo cooperativo é
um fator importante para determinar a posicdo desmmos na hierarquia de uma rede de
cooperadores. Zanfei (1994ud GRASSI, 2003, p. 07) observa, inclusive, evidénda que
a possibilidade de cooperacéo é mais alta quaradsimetria referente ao nivel tecnologico
das firmas néo € “tdo alta”.

= Monitoracdo e incentivos: Atividades de monitoracAmitas vezes, sdo utilizadas
com a justificativa econbmica de possiveis ganhespbdutividade que podem trazer.
Entretanto, normalmente essa questdo € indissbdawguestdo da punicdo (BROUSSEAU,
1993, p. 36-37apud GRASSI, 2003, p. 08) e, consequentemente, da djokdi do
relacionamento entre as partes. Com relacdo aesnsis de incentivo, S&0 mecanismos que
podem substituir total ou parcialmente os mecarssme monitoragdo e repressao, ao
estimularem os participantes a respeitarem suaBga%as, assim 0s agentes recebem algum
tipo de recompensa por adotarem o melhor compontanp@ssivel.

» Reputacdo: Segundo Williamson (1985), os efeitoedatacdo desenvolvida entre os
agentes participantes de um sistema de cooperagdoaan incentivos para 0S mesmos se
comportarem oportunisticamente. Isso ocorre, dgadeos ganhos imediatos do oportunismo
em uma relacdo na qual a reputacao importa possagosiparados com 0s custos futuros.
Dessa maneira, a forma hibrida tera melhor deseinvehto em relacdo a hierarquia, em
relacbes nas quais os efeitos da reputacéo estidcapefeicoadogeteris paribusou seja,
mantidas inalteradas as demais variaveis (GRASBB)2

= Complexidade do arranjo cooperativo: Podem-se ahfgar formas de organizacao
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que possuem modos de cooperacdo mais complexonas ro@mplexos. A literatura sobre o
assunto sugere que aliancas que séo organizacemaiimais interdependentes devem ser
vistas como complexas organizacdes dificeis dengere

= Ambiente institucional: Neste caso, o local ondenaa coopera tem importancia. Se
0 mesmo possui ou nao tradicdo em termos de cagmeram regides onde ha tradicao,
inicialmente ha mais facilidade em se formar umacé® de cooperagdo entre as empresas.
Além disso, a localizacdo geografica proxima emseagentes € um importante fator na
geracdo de confianca. A alta instabilidade de gdianestratégicas internacionais atesta a
importancia deste fator. Outro ponto relevanteciefeado ao ambiente institucional € se ha
uma politica governamental que incentiva, de algformaa, a cooperacéo interfirmas.

Outro ponto a se destacar a respeito das formasgldshe a distincdo que Ménard (2004) faz
dos conceitos de hierarquia e autoridade, tipiaadamas hibridas. Hierarquia, segundo ele,
é o principio fundamental de coordenacdo em orgades formais. Uma relagéo hierarquica,
segundo Grassi (2003), é fundamentada em assimatda negociaveis, na qual um
“superior” tem os direitos de supervisionar e colair, a capacidade de comando é crucial. A
autoridade difere da hierarquia, pois trata-se mia delegacdo de capacidade para decidir,
tendo uma dimensdo de intencionalidade, que némedsi alguma forma de aceitacao
explicita e reversibilidade. A reversibilidadejgpoma vez que € a autoridade baseada em
consenso, as decisdes podem ser sempre reexam(@&RIaSSI, 2003).

De acordo com Ménard (2004), a autoridade depesmmdbé&m da combinacdo de aceitacao
mutua, ameaca de término e pressdes de mercadsa Beseira, Grassi (2003) coloca que

em uma relacédo de autoridade nédo se pode ter dedelas visdes prevalecendo sobre as de
outros agentes, devido a posicado que ocupa naguealeo. Com o objetivo de ter decisdes

aceitas e realizadas, aqueles com autoridade itacesnvencer seus parceiros, ou contar
com a sua confianca (idem, ibidem). Neste sentid@cordo com o autor, a influéncia exerce
importante papel em uma relacdo de autoridade.

5 OUTROS ASPECTOS RELACIONADOS A ESTRUTURA CONTRATUAL

Ao considerar SAGSs, observa-se que, devido ao aagrupo de atividades que necessitam
ser gerenciadas, as relagdes contratuais formaterelos de cooperacdo informais de longo
prazo se estabelecem (ZYLBERSZTAJN, 2009). Essdemoenvolver: os agricultores; os
fornecedores de insumos; os traders; as firmasegsadoras; 0s supermercados; sistema de
distribuicdo de produtos frescos (idem, ibidemDe acordo com o autor, na agricultura
emergem exemplos de relagcbes contratuais envolvesdtiversos agentes integrantes dos
SAGs. Sendo assim, torna-se necessario entendereasas nuances particulares as relacdes
contratuais.

De acordo com Besanlai al(2006), os contratos definem relacdes de trocguas podem
assumir formas padronizadas, como “condi¢cdes deatoh existentes em versos de bilhetes
de passagem ou, entdo, podem longos e complexasdaguesenhados para uma transacao
em particular. Dessa forma, segundo o autor, o$ratos s&do valiosos, pois definem os
compromissos das partes acordadas. Além dissoasmugizes, preveem dispositivos para o
caso de algumas das partes ou ambas descumprusr@apromissos e, portanto, protegem
as partes de comportamentos oportunistas. Entoetargficiéncia dos contratos, quando as
partes optam por utilizar o mercado, depende dgEtude dos contratos e das leis relativas
aos mesmos (BESANKé al, 2006).
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Um contrato completo elimina o comportamento opuosta; ele prevé todas as
contingéncias, sendo que nenhuma das partes pddpregeitar” da fraqueza da outra parte
contratante (BESANKCet al, 2006). Aléem disso, segundo o autor, o contratmpieto
também é capaz de estipular o que €, na transegagortamento satisfatorio e avaliar o
desempenho de forma clara. Um contrato incomppetosua vez, ndo especifica totalmente
as contingéncias futuras, responsabilidades e agdemesmo abarca certo grau de
ambiguidade ou imprecisdo. Como pode se imaginaseatodos os contratos realizados séo
incompletos. Isso se deve a trés principais fat@eacionalidade limitada, dificuldades em
especificar ou mensurar o desempenho e informassamétrica (BESANKCet al, 2006).

As dificuldades em especificar ou mensurar 0o desaelmp segundo 0 autor acima,
relacionam-se ao fato de que, mesmo as pessoascapasitadas na formulacdo de um
contrato estédo sujeitas a utilizarem uma linguagaemtorne vago os termos de um contrato,
especialmente quando se trata de um assunto campkexinformacdo assimétrica €
caracterizada pelo fato de que as partes contestamio tém igual acesso a todas as
informacdes relevantes do contrato, ou seja, unsa pdates conhece algo que a outra
desconhece (BESANKEt al, 2006).

Outro aspecto que se deve destacar a respeito ahdsatos € a estrutura envolvendo o
principal e o agente, pois quanto mais complexasnioas organiza¢gbes, mais sujeitos 0s
agentes estardo ao problema do principal (SAESS)2@ “principal”’, segundo a autora, €
guem delega tarefas ou quem tem poddrade integralmente ou em parte, para o “agente”,
que passaria a atuar segundo os interesses dapglifidem, ibidem). O problema ocorre
quando ha assimetria de informacdes, o desempeohagdnte ndo é passivel de ser
monitorado no todo. Isso acontece porque 0 agpategstar diretamente envolvido na acéo,
acaba tendo maior informacao a respeito da atiei@ad relacdo ao principal.

Outra dificuldade encontrada na estrutura printgainte ocorre quando os interesses das
partes diferem de alguma maneira (BESAN&Ql, 2006). O objetivo do principal, segundo

0 autor, € maximizar a diferenca entre o valor rgeebe como resultado das acdes do agente
e 0 pagamento que faz ao mesmo. Dessa forma, Bacaésle alguma forma de alinhar os
interesses de ambos, 0 agente tende a ndo seampom o valor gerado para o principal,
importando-se somente com o valor que recebe nEnosastos que incorram para realizar a
atividade (idem, ibidem). Outro aspecto que seadastsegundo 0s autores, € a ocorréncia de
muitos problemas na estrutura principal/agenteratbg dos contratos incompletos. Pode-se
aqui ressaltar a acdo oculta e a informacéo ocllfarimeira acontece quando um contrato
que nao prevé claramente as acdes e como procegé+slparte do agente. Dessa maneira 0
controle por parte do principal fica prejudicadi. (ibid.). A informag&o oculta se d4 quando
h& assimetria de informacdes, conforme explicado.

Dessa forma, a solugcédo para problemas na estnpitun@ipal/agente se resume em obter um
conjunto de incentivos e controles de baixo custorelacdo aos custos incorridos pelo
principal na execucao da atividade, de modo quatesesses do agente e do principal sejam
conciliados (SAES, 2005). Como exemplo, a autoia @$ parcerias na producao rural, em
gue um cafeicultor (principal) pode entregar seat®$ culturais, a colheita e a secagem para
seu parceiro, que receberdo um percentual do mrodomforme acordo anteriormente
firmado. Além disso, ocorrem relagbes em que o ymydé quem fornece os insumos, e
outros em que os custos de tais insumos sdo digdidtre os parceiros.
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6 CONCLUSAO

Sendo assim, diante dos aspectos apresentadosyasbseque 0 objetivo é encontrar o
alinhamento 6timo entre atributos transacionadasestrutura de governanca de um sistema.
Para isso, € necessario entender e compreendermpodamento dos agentes, as
caracteristicas do que é transacionado, e tambatisanmuito bem a estrutura contratual
que sera aplicada, estabelecendo as responsaedi@ad regramento a que cada agente esta
sujeito. Por meio disso é que se ird encontraicéntia e a eficicia de todo um sistema de
modo que o0s agentes envolvidos saiam ganhandmdgeralor para o sistema como um
todo.
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