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RESUMO

A criacdo de camardo em cativeiro € uma das paixigtividades da pauta econdémica do
estado do Rio Grande do Norte. Nesse sentido,eméimento da aplicacdo de novas praticas
gerenciais torna-se indispensavel para a sobresisvéncrescimento do setor. Este trabalho
tem como objetivo explicar a adocdo de aliancastégficas por uma empresa carcinicultora,
indicando vantagens e desafios nesse processo. d@ampreender esse fendmeno foi
empregado um arcabouco tedrico construido a mrtdcombinagcédo daesource based-view
teoria da dependéncia de recursos, imersao sociates de transacdo. O método empregado
foi o estudo de caso, com enfoque predominantenwrdabtativo. Foram utilizados dados
primarios e secundarios, obtidos através de esteesviem profundidade com um dos
diretores. Os dados empiricos indicaram que o psacde formacdo de aliangas, ainda que
sendo um fendbmeno de natureza econdmica, foi migtifamente moldado por fatores
sociais no contexto em que tais acordos se corstruFinalmente, a pesquisa possibilitou a
visualizacdo da necessidade de consideracédo dplogiitatores na avaliacdo da decisédo de
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formar uma parceria, incluindo ndo somente fataesnémicos, mas também fatores
politicos.
Palavras-chave:agronegaocio; carcinicultura; aliancas estratégicas

ABSTRACT
The shrimp creation in captivity farm is one mactiaties guideline economic of the Rio
Grande do Norte state. In this direction, the agesd of the application of new management
practical becomes indispensable for the survivdl gnowth of the sector. This paper has as
objective to explain the adoption of strategicdlaates for a Shrimp Farm Company,
indicating advantages and challenges in this pscés understand this phenomenon was
used one theoretician constructed from the comioimatf resource based-view, resources
dependence, social immersion and transaction cbsesadopted method was the case study,
with predominantly qualitative approach. They haeer used information gotten through
interviews in depth with one of the directors. Tempirical data had indicated that the
alliances formation process, despite being a phenom of economic nature, significantly
was molded by social factors in the context wharehsagreements if had constructed.
Finally, the research made possible the empiricalalization of the necessity of multiple
factors consideration in the decision evaluatiomed only form a partnership, including
economic factors, but also factors politicians.
Key words: agribusiness; shrimp farm; strategical alliances

INTRODUCAO
Este trabalho visa identificar os motivos que lawaa empresa produtora de Camarao

localizada no Rio Grande do Norte, a firmar relacde parcerias. Para tal, procurou-se
utilizar um arcaboucgo tedrico que justificasse mdhmentasse a formagédo dessas aliangas.
Primeiramente, utilizou-se dasource-based viewara demonstrar a importancia de certos
recursos de uma organizacdo em um cenario de @ttpatitividade de mercado, e de que
forma esses recursos podem se tornar um difereparal uma determinada empresa. Em
seguida, abordou-se a teoria da dependéncia desosceom a qual se procurou justificar a
busca de muitas empresas por determinados re@ssassos, cuja auséncia compromete até
a sobrevivéncia da organizacdo. Segundo essa ,teprécesso aos recursos se da por
intermédio de estratégias especificas, como a f@imade aliancas. Adiante, explicita-se a
teoria dos custos de transacao, procurando matrgue forma a constituicdo de parcerias
poderia gerar reducdo nos custos de transacaapamgresa Carcinicultora. Por ultimo, foi
abordada a teoria da imerséao social, que defendeogucesso de muitas parcerias nao se
deve apenas a fatores econdmicos, mas tambémos fattrres tais como o estreitamento de
relagdes sociais interpessoais.

O texto inicia com uma revisao acerca das teoniganizacionais contemporaneas, da

continuidade enfocando o contexto da carcinicultirastado e a organizacao escolhida para
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estudo e, apds a descricdo da construcdo da pasalissute os resultados procurando

relacionar as quatro teorias organizacionais combe@meas acima citadas a elementos das
aliancas estratégicas identificadas na Empresainf@antora. Como reflexdo final, foi
salientado que as aliancas formadas confirmam slglos pressupostos dessas quatro

abordagens organizacionais aqui trabalhadas.
REFERENCIAL TEORICO

Resource-based View

Os fundamentos d&source-based vieastabelecem suas raizes no trabalho de Penrose
(1959), o qual contribuiu para a concepcdo da esapmmMO um conjunto de recursos
produtivos. Tal abordagem procura compreender dsvasoque levam muitas empresas a
terem diferentes desempenhos no mercado onde atssonseria explicado, segundo essa
abordagem, pela diferenciacdo nas posses de re@xisbentes dentro das organizagdes. Um
desempenho superior, portanto, pode estar assaridifi@enciais ou vantagens competitivas
na selecdo de recursos. Peteraf (1993) afirma gesoarce-based viewrocura demonstrar
de que modo empresas competem umas com as outeagsade diferenciagbes em seus
recursos internos. Das e Teng (2000) posicionartr@pantos como elementos principais de
uma teoria baseada em recursos para as aliancaggisas: (i) o fundamento l6gico baseado
em recursos; (ii) a formacéao das aliancas; (iiip@seréncias estruturais das aliancas; e (iv) o
desempenho das aliancas.

Essa abordagem se distancia da teoria neoclassoaa| afirma que os recursos podem
variar de forma significativa entre as organizag@egue essas variacdes podem ser estaveis.
De acordo com os preceitos neoclassicos, as vasagiiam apenas disturbios de curto prazo
que deixariam de existir em um longo prazo quandquilibrio fosse novamente retomado.
Essas variacOes e diferenciacbes entre os recdesateterminadas organizagdes podem
ocorrer em virtude de barreiras a entrada de ncowgpetidores em um determinado mercado
ou mesmo por atributos especificos de uma detedaifiana. Barney (1991 apud BARNEY;
HESTERELY, 1996) apresenta quatro momentos de\ssiorréncia de variacdes: quando
uma determinada organizagao possuir recursos eidagas valiosas, quando estes sao raros
entre seus concorrentes ou possiveis competidouesysos de imitar ou sem substitutos
estratégicos proximos. Essas diferencas entreusezat e a quantidade de recursos podem

trazer vantagens competitivas a algumas organiga¢desta forma, a referida abordagem

Revista Economia & Gestdo — v. 11, n. 26, maio/26a1 64



2 e d E&(]
PUC Minas  E&G -REVISTA ECONOMIA E GESTAO ISSN 1984-6606
tedrica procura explicar os motivos que levam asds a diferentes performances em um

dado mercado.

Teoria da Dependéncia de Recursos

A teoria da dependéncia de recursos se baseiaardgyparte nas discussoes de Pfeffer
e Salancik (1978). Esse modelo parte do pressupost@s decisbes sdo tomadas no interior
das organizacbes e, por essa razdo, devem senmms@lerar 0 ambiente no qual estdo
inseridas. Dessa forma, as organizacoes assumezhgiso na interacao e influéncia desse
ambiente, cabendo ao dirigente da organizacdo pel pandamental.

A organizagcdo depende de varios recursos impesafigea sua sobrevivéncia, os quais
podem ser financeiros, fisicos, humanos ou orgawmzais (BARNEY, 1991 apud
BARNEY; HESTERELY, 1996). Como nenhuma organiza¢@m a capacidade de obter
auto-suficiéncia em relacdo aos recursos que riegess modelo é considerado
interorganizacional. Assim, toda organizacdo dex@cyrar estratégias que garantam da
forma mais eficiente os recursos necessitados (H20DD4).

Quando dada organizacao necessita de um fatolodegéo, ha trés possibilidades para
obté-lo: produzindo-o por conta propria, buscandmenercado ou conseguindo-o através de
aliancas com parceiros que possuam esses recra8s TENG, 2000). O terceiro caso tem
se mostrado uma tendéncia cada vez mais comum ltiaasl décadas. A formacdo de
aliancas cooperativas tem se comportado eficiemtemea facilitacdo ao acesso a muitos
recursos dos quais as organizacoes dependem pmmacal um determinado nivel de
vantagem competitiva. Além disso, aliancas podermssipditar o desenvolvimento de
recursos que nao poderiam ser gerados independartesntomo afirmam Ireland; Hitt;
Vaidyanath (2002): Um dos principais beneficios das aliancas é o acessrecursos
previamente ndo disponiveis e o desenvolvimentummnde novos recursos atraves da
aliancd.

Assim, a teoria da dependéncia de recursos, aocax@ formacdo dessas aliangas,
sugere que firmas se utilizam desses arranjosgleaacar um nivel 6timo na alocacao dos
recursos, no qual o valor destes procura ser maadoi em relacdo a possiveis outras
combinagdes (DAS; TENG, 2000).

A busca por recursos se apresenta entdo como enp®rlemento para a formacéo de
aliancas entre empresas, sendo para alguns autopes)cipal motivo para tal. Glaister e
Buckley (1996, apud IRELAND; HITT; VAIDYANATH, 200R afirmam que o acesso a

recursos supera outros motivos tais como a didsaascos ou mesmo o ganho de economias
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de escala.

Deve-se ressaltar que aliangcas podem visar o @&@cdacdiversos tipos de recursos,
tangiveis ou ndo, de matérias-primas necessapesdacao a alguns tipos de conhecimentos,
sejam eles tecnologicos, daow-how ou operacionais. Os recursos também podem
contemplar o acesso a um mercado especifico oteardradas informacdesCblaboracdes
sdo um veiculo atil para realcar o conhecimentodpgas criticas de funcionamento onde o
nivel de conhecimento exigido esta faltando e rdite ser adquirido dentro de um prazo ou
de um custo aceitavg]MADHOCK, 1997 apud DAS; TENG, 2000).

A teoria da dependéncia de recursos consegue a&sghcar muitas das razbes que
levam empresas em todo mundo a formarem alian¢estéggcas, porém sob um ponto de
vista especifico, importante, porém insuficienteapcompreensao deste fendmeno. Devem-
se considerar outras abordagens tedricas pararetacaompreensdo desses novos tipos de

arranjos organizacionais.

Teoria dos Custos de Transacao (TCT)

A TCT, proposta por Willianson (1991), defende @seorganizacdes se formam para
suprir falhas de mercado. Elas possibilitam redozgtos de transacdo. O autor compreende
‘mercado’ e ‘hierarquia’, denominadas ‘mecanismog dovernanca’ (BARNEY;
HESTERELY, 1996), como formas alternativas paraealizacdo de transacdes. S&o
contrastantes entre si, visto que as relacdes deadwe sdo em geral mais simplificadas,
principalmente em ambientes mais regionais e pouegrados. Com o redimensionamento
do mercado — aumento do volume das transacdesnsptsicdo das barreiras geogréficas —
um novo cenario se desenha. A complexidade e atézeeque passaram a permear as
transacdes entre organizacfes fazem entdo, sediMililmnson (1991), da hierarquia um
elemento de regulamentacdo das transacfes de mefcadganizacdo, portanto, passa a ser
uma “resposta aos ambientes incertos” (WILLIAMSQiuidhHALL, 2004). Em um extremo,

o mercado é regulamentado por variaveis como pgopeticdo ou contrato. No modelo
hierarquico, se reunempadrtes para uma transacdo sob o controle direto teleceiros
(tipicamente chamados de ‘o chefe(BARNEY; HESTERELY, 1996). Em relacdo aos
participantes dessas transacoes, dois pressupostzssam a TCT: a racionalidade limitada
das partes e a possibilidade de um comportameoibunsta.

Através da teoria da racionalidade limitada de Eer8imon (1957), a teoria dos custos
de transacdo demonstra que tanto individuos compogrorganizacionais possuem uma

limitacdo na capacidade de processamento das iaf@es disponiveis. Para Simom “
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capacidade da mente humana para formular e resow&blemas complexos € muito

pequena em comparag¢do com o tamanho dos probleongslexos cuja solugéo é necesséria
para um comportamento objetivamente racional no doumeal (SIMON, 1957 apud
WILLIAMSON, 1991).

Dessa forma, 0s agentes econOmicos procurariamejptasuas acdes buscando a
maximizacdo de seus resultados através da and@idedds as varidveis. Porém, h4 uma
infinidade tamanha de possibilidades diferentesatacdo, que se torna impossivel para
qualquer pessoa, ou organizacdo, conseguir anaiisaruma delas para se chegar ao melhor
resultado. Os atores envolvidos nas transacOesOmroms Sao, assim, intencionalmente
racionais, mas apenas de forma limitada. (SIMON{718pud BARNEY; HESTERELY,
1996)

Torna-se dedutivel que, sem limites racionais, angjamento das transacfes
consideraria todas as variaveis possiveis, apasgmisempre o melhor resultado. Contratos
preveriam todos 0s provaveis acontecimentos, edindo incertezas. Porém, a racionalidade
dos agentes € de fato restrita, mantendo incograsgestas futuras as acdes. Nesse contexto
a organizacao hierarquica surge como uma possitididie reducédo de incertezas, visto que
“a organizagao interna economiza os atributos deorzidade limitada de quem toma as
decisdes em circunstancias nas quais os precosaadcestatisticas suficientes’ e a incerteza
€ um fator relevantg WILLIAMSON, 1991).

O segundo pressuposto basico da teoria dos custofradsacdo versa sobre o
oportunismo. Para Williamson (1991) bportunismo amplia a suposi¢cdo convencional de
que 0s agentes econdmicos se guiam por consideyagdimteresse proprio para dar lugar a
um comportamento estratégicdomo os atores econdmicos muitas vezes agem ddrenane
oportunista, distinguir esse comportamento nes$eiedtes atores torna-se um efetivo custo
de transacdo nas relagcbes comerciais. O comportano@ortunista possui relevancia na
medida em que, sem a existéncia deste, toda t@mpacieria ser feita na base da promessa
(BARNEY; HESTERELY, 1996). Logo, torna-se importantpara a reducdo de
comportamentos oportunistas que determinadas g@esasejam supervisionadas por uma
organizacao hierarquica, pois esse tipo de forraeganizacional permite o monitoramento
do comportamento dos agentes através da supediisia, auditoria, e outros mecanismos
de controle (HALL, 2004).

Cabe aos agentes econOmicos optar pela estrutuis efieiente — mercado ou
hierarquia — devendo essa escolha considerar animagdo dos problemas transacionais

gerados pela racionalidade limitada e pelo compuetdo oportunista. Quanto a relacao entre

Revista Economia & Gestdo — v. 11, n. 26, maio/26a1 67



ERS G
PUC Minas  E&G -REVISTA ECONOMIA E GESTAO ISSN 1984-6606
essas variaveis e a hierarquia, entende-se qudtamieel de limitagdo da racionalidade ou

de possibilidade de oportunismo implica em maioresrtezas, sendo entdo coerente a opgao
por uma forma hierarquica de poder. Child e Faulkb@98) afirmam que, quando se trata de
transacdes ndo recorrentes, de curta duracdo oa mél se utilizam ativos especificos,
transacdes baseadas no mercado sédo consideradasomeagnientes. Porém, em transagdes
recorrentes, que exigem um tempo maior para ameelureu onde se utilizam ativos
especificos, uma hierarquia passa a ser mais aulapr

A partir da analise desses elementos, a teoriacdefos de transacdo passou a
considerar uma terceira alternativa para organégzamtividades econémicas: um hibrido,
intermediario entre as formas de mercado e hieiGaqéle seria, na pratica, caracterizado
pelas aliancas estratégicas, como contratos de lprago entre organizagdes, joint-ventures,
franquias, rede de empresas, entre outras. Wilbanis991, apud BARNEY; HESTERELY,
1996) afirma que esse formato organizacional smaés flexivel e possuiria uma maior
capacidade de adaptacdo as circunstancias do duerasjuias, oferecendo, por outro lado,
um maior controle administrativo em comparacdo @n& de mercado. Essa estrutura
alternativa permitiria ainda a reducao das incadezausadas pelas falhas de mercado sem a
necessidade de se arcar com os altos custos dielestemento de uma hierarquia. Dessa
forma, aliancas fariam sentido quando os custdsatisacao ndo fossem téo altos a ponto de
ser necessario um controle hierarquico, porém péeefn tdo baixos a ponto de permitir
transacoes intermediadas unicamente pelo mercddibAT; NOHRIA; ZAHEER, 2000).

Contractor e Lorange (1988) apontam outra vantaganiormacdo de uma alianca
estratégica através dguasi-integracao vertical entre duas ou mais corporagfes: a
possibilidade de se estabelecer uma cooperacdooctra organizacdo que lhe fornega
suprimentos ou servicos necessarios a sua cadsdatiwa. Através desse sistema, ha uma
diminuicdo dos custos que uma integracdo verticmhpteta acarretaria, mantendo um
determinado nivel de integracdo e comprometimengoggrante a obtengdo de recursos com
grande eficiéncia.

Segundo Child e Faulkner (1998), a TCT contributap compreensdo da atuacao e da
formacdo das aliancas, no tocante a relevanciandi®sos dos parceiros, a natureza dos
investimentos e ao carater especifico das transagfiém disso, afirmam que a teoria
esclarece o critério da eficiéncia, que demonsiuma companhia ird preferir formar uma
alianca a seguir outra estratégia apenas quandmugies de transacdo envolvidos nesta
alianca forem menores que 0s existentes em oypses. Assim, fica claro que a formacao

de uma alianga estratégica ndo serd sempre a nadteanativa para uma empresa, pois,
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apesar de reduzir alguns custos de transacao, tapbée vir a gerar outros custos que nao

existiam antes, tal como a necessidade de se mEmim parceiro para se evitar
comportamentos oportunistas. O que parece fundamguairtanto, € conseguir se chegar a

estratégia mais viavel levando em conta essesscdsttransacao.

Teoria da Imersédo Social

A teoria da imerséo social busca compreender coegireitamento de relacbes sociais
pode contribuir para a melhoria do desempenho dganaracdo em cooperacdes
interorganizacionais. Procura demonstrar que osulds sociais que se estabelecem entre
membros de empresas aliadas sao fatores prepotetef@ara o sucesso de parcerias e sao
muito mais relevantes que outros fatores destacanogeorias anteriores. Ademais, busca
evidenciar como mecanismos informais de confiamgditam a transferéncia de recursos
entre as organizagdes (UZZI e GILLESPIE 2002).

Esta abordagem parte do preceito de que os merdbroma determinada organizacao
estdo imersos dentro de um ambiente de relacoesssque vao muito além dos limites da
empresa a qual pertence. A organizacdo formal sqréanas parte de uma rede social e
econdmica muito maior. Assim, para que se compeeendomportamento econémico da
organizacdo, torna-se fundamental considerar endeétea existéncia das redes de
relacionamentos sociais, culturais e institucionas quais 0s atores econdmicos estao
inseridos (KEIL; AUTIO; ROBERTSON, 1997). A teonita imersao social procura mostrar
que a criacdo de vinculos sociais de confiancaiprozidade entre membros de diferentes
empresas facilita as transacdes comerciais, o gue tleterminados relacionamentos a
possuirem um valor Unico, sendo, portanto, parangsresas um recurso diferenciado que
pode vir a gerar vantagens competitivas. Ademasg®relacdes também diminuem os custos
das transacfes, por diminuir a necessidade de ewgowlcontratos escritos, facilitando o
fluxo das transacdes de forma mais direta. (BARNENYD HANSEN, 1994; UZZI, 1997
apud UZZI, GILLESPIE, 2002).

Portanto, de acordo com esses preceitos tedricesireitamento das relagdes sociais
pode gerar diminui¢cdes substanciais nos custosadsacao (GULATI; NOHRIA; ZAHEER,
2000). Essa reducao de custos se da na medidaesdeyam de ser necessarios mecanismos
de controle tdo arduos tais como a negociacdo airatos extremamente formais e
detalhados e o monitoramento do desempenho do ifgarcem o intuito de evitar

comportamentos oportun istas.
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Ademais, as relagbes sociais estabelecidas pordeteaminada organiza¢ao ao longo

de anos podem ser consideradas como um capital,sogiseja, um recurso que pode gerar
uma vantagem competitiva para a empresa que aip@ssiue essas relacdes sociais sao
como ativos unicos e que nao podem ser copiadosseos concorrentes (GULATI;
NOHRIA; ZAHEER, 2000).

Deste modo, a teoria da imersdo social explicaradgdo de aliangas estratégicas sob
um ponto de vista alternativo as teorias anterjoaismando que, em um novo contexto
organizacional, até as relacdes comerciais maisdis; como o estabelecimento de contratos,
estdo permeadas por conceitos como a confiangaeglbilidade. Assim, tais valores passam
a figurar em primeiro plano nas relagcdes comercsgisdo considerados até como alguns dos

principais ativos de uma empresa.
METODOLOGIA

A presente pesquisa apresenta uma perspectivaraquio-descritiva, em relacdo aos
seus objetivos, uma vez que busca proporcionarrnf@mwiliaridade com o problema com
vistas a torna-lo explicito ou a construir hipésese a0 mesmo tempo, descrever as
caracteristicas de determinada populacdo ou ferdf@&h, 1991).

A metodologia utilizada caracteriza-se por apresentuma perspectiva
predominantemente qualitativa, quanto a abordageprablema, uma vez que analisa como
determinado fenébmeno se manifesta nas interacG@sagi visto que ndo € possivel
compreender o comportamento humano sem a compeceahsacontexto no qual os
individuos interpretam seus pensamentos, sentimentmocdes (GODOY, 1995).

O instrumento de coleta de dados empregado — evestér — foi composto por questdes
abertas a serem respondidas por um dos diretoresgeesa investigada. O entrevistado foi
selecionado intencionalmente, procurando-se porelaqugue melhor auxiliasse no
entendimento do caso e que fosse receptivo aolliaba aplicagdo do instrumento se deu
mediante gravacéo da entrevista e posterior trggdscda mesma, com a devida permissao do
respondente.

As respostas obtidas na entrevista foram submetidasalise de contetdo do tipo
categorial semantica, buscando-se identificar uld@slade significagdo isolaveis — temas
(BARDIN, 1977). Esse procedimento é coerente cashjetivo da pesquisa e com o método
de coleta de dados uma vez que, segundo BardiT)1®7ema é utilizado como unidade de

registro quando o estudo envolver opinides, atgwgerencas, bem como quando os objetos

Revista Economia & Gestdo — v. 11, n. 26, maio/26a1 70



&M 2 E&(]
PUC Minas  E&G -REVISTA ECONOMIA E GESTAO ISSN 1984-6606
de andlise forem respostas a questdes abertagyistats ou reunides de grupos. N&ao

obstante, na andlise séo reproduzidas falas devestado no sentido de apoiar os argumentos
apresentados.

A analise dos dados foi baseada na discussao deadgerca das quatro teorias
apresentadas anteriormente. Na categorizacéo sfasstas obtidas foram adotados elementos
constitutivos, os quais foram constituidos em iadares de tais teorias na prética

administrativa.
PERFIL DA ATIVIDADE E DA EMPRESA

A carcinicultura marinha vem se constituindo nunmapartante atividade socio-
econdmica, cujos reflexos positivos tém favorecslmbremaneira as suas regides de
intervencdo. A atividade apresenta excelente pmtende crescimento com duas
caracteristicas notaveiso camardo € um produto do setor primario que ergont
principalmente nas aguas da costa do Nordestegiaglideais para o seu crescimento. Além
disso, a atividade gera emprego permanente pakmlhiedores rurais das pequenas
comunidades costeiras.

A criacdo de camardo em cativeiro ou carciniculutana das principais atividades da
pauta economica do Rio Grande do Norte. Segundssadhacao Brasileira dos Criadores de
Camaréao (ABCC), hoje o estado é responsavel pa det0% da producado brasileira e € o
maior exportador de camarao do pais. S0 no anagassram exportadas 30.807 toneladas
de camar&o para Europa, Estados Unidos e Asia.

Os primeiros experimentos com o camarao cultivanl®masil datam da década de 70
quando o Governo do Rio Grande do Norte criou cojfo Camardo” para estudar a
viabilidade do cultivo desse crustaceo em subegfitua extracdo do sal, atividade tradicional
do Estado que na época confrontava séria criserelgo pp mercado com consequente
desemprego generalizado.

A realizacdo do primeiro esfor¢co organizado e ¢aido para a producdo comercial do
camardo confinado ocorreu no periodo de 1978/1884ngriativa do Governo do RN, que
importou a espéciBenaeus japonicyseforcou o “Projeto Camar&o” e envolveu a EMPARN
(Empresa de Pesquisas Agropecuarias do RN) paeasitizar e desenvolver os trabalhos de
adaptacdo da espécie exotica as condi¢cdes locdmiaAde um plano mais abrangente de
pesquisa e validacdes tecnologicas levou ao fraasbmesticacdo d®. japonicusdepois

de resultados iniciais promissores.
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Contando com fazendas e laboratorios de camardalddes e com experiéncia

acumulada em procedimentos e praticas de prodosdécnicos e produtores envolvidos no
setor partiram para a domesticacdo das espéciesmandt. subtilis, L. paulensis e L.
schimitt), periodo este que passa a constituir a segursgadi@ evolucdo da carcinicultura
nacional. No entanto, os niveis de produtividadduzidos em termos financeiros mostraram-
se apenas suficientes para cobrir os custos didetogroducdo das fazendas com melhor
manejo.

A deciséo de descontinuar a domesticacdo das espmlsiestres nacionais como opgao
para viabilizar a carcinicultura no Brasil, levougmpo pioneiro de técnicos e produtores a
buscar solugdo com a espécie exotitapenaeus vannameainda na década de 80. Esta
nova situacao caracterizou a terceira etapa dangartura brasileira. O critério basico para a
adocdo da nova espécie foi o fato de ser a mesmaltjgada com éxito no Equador e
Panama e haver demonstrado capacidade de adapta@&oossistemas de diferentes partes
do hemisfério ocidental.

As validacdes tecnoldgicas foram intensificadas pmocesso de adaptacdo do
vannameisendo que a partir de 1995/1996 ficou demonst@adabilidade comercial de sua
producdo no pais. E interessante ressaltar quepastacbes de camardo cultivado s&o as
responsaveis pelo superavit da balanca comerciasetior pesqueiro nacional e que ja
representam mais de 90% do total de camardes expsrpelo Brasil. Em nivel regional as
exportacdes de camardo cultivado ocupam o seguigdo ha pauta de exportacdes de setor
primario do Nordeste, atras da cana-de-acucar Bim&rande do Norte, ocupam o primeiro
lugar.

No Rio Grande do Norte a atividade de carcinicaltumarinha tem enfrentado
problemas nos ultimos anos, de forma que as exji@sareduziram de pouco mais de 13.000
toneladas em 2004, para 3.200 toneladas em 20@&afAplisto, o estado € o maior produtor
de camardo cultivado do pais. Tal posicdo justdiga principalmente, pelas condi¢cdes
climaticas favoraveis e disponibilidade de &areawpioias a exploracdo da atividade, o que
tem atraido a atencdo de muitos investidores (ABRDCO).

Na mesma época em que se iniciava a trajetoriaidedo de camardo marinho em
cativeiro no Brasil a empresa estudada surgiu nargeeconémico do estado do Rio Grande
do Norte. Idealizada pelo suico naturalizado beasil trata-se de uma empresa de porte
meédio, cujos 95% da producédo tém como destino caderexterno. A empresa foi uma das
pioneiras no pais a investir na producédo da espéiipenaeus Vannamee desde 1992

consolidou sua posi¢cédo no mercado, com o iniciexgartacdo do seu produto.
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A primeira fazenda do grupo foi a de Cana Brava,Barra de Cunhau, que fica no

municipio de Canguaretama-RN. Sua &rea de prochassou dos 53 hectares iniciais para
240 hectares, sendo 120 para producdo e 120 distirea preservacdo ambiental. Outra
fazenda do grupo é a Aratua, em Guamare, em aliwidasde 1999. Possui uma area de 350
hectares, dos quais 149 destinam-se a producad e 3frotecdo ambiental. A terceira
fazenda, a Peixe Boi, opera desde 2001 no munidipi®orto de Mangue. Esta possui a
maior area dentre as trés citadas, totalizando hé6tares, sendo 600 para a producéo e o
restante para a preservacao ambiental.

O crescimento da empresa ao longo dos ultimos @nessivel. Quando da sua
fundacdo, em 1983, possuia apenas 15 funcion#inalmente a empresa possui cerca de
750, 0 que deixa claro sua evolucdo nos mais @6 de atuacdo. Sua produtividade tem
atingido bons resultados, como o da Fazenda CaawaBde sete camarfes por metro
quadrado. J4 a Aratua possui uma producdo de 28rgéampor metro quadrado, a mesma
densidade da fazenda Peixe Boi. Os altos indicgsaticdo de 2004 ultrapassaram a meta
esperada de 3400 toneladas.

A preocupacdo com a sustentabilidade, a resportsd®l social e a preservacdo do
meio ambiente é refletida na missdo da empresaitite@r sendo uma empresa auto-
sustentavel e rentavel, crescendo de forma sistéémlinentada por atitudes éticas e valores

socialmente responsaveis”.
RESULTADOS / DISCUSSAO

Verificou-se que, para a empresa, 0 estabelecimidmtoma alianca estratégica passa
necessariamente pelo alinhamento entre os objefa®&mpresas parceiras, e destes com o0s
objetivos da comunidade. Os cuidados requeridos agVidade de carcinicultura para o
equilibrio do ecossistema, somados a preocupac@mgeesa com a responsabilidade social
conduzem 0s seus processos mercantis, fazendo gensejconsiderem sempre aspectos
relacionados as necessidades da comunidade e eéxvjaigg do meio ambiente. Todas as
aliancas citadas na entrevista se enquadram neddegs parceiros estdo de alguma forma,
vinculados as acgbes sociais. Assim, interpretatse g visdao da empresa sobre aliancas
estratégicas € diretamente associada a respodadgili social empresarial e ao
desenvolvimento sustentavel. Abordando-se de fatisiznta, pode-se dizer também que a
dimensdo ambiental e os problemas sociais inerége®gides de producdo de camaréo

cultivado imprimem certo direcionamento aos progrgnacoes e discursos dos dirigentes, de
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forma a garantir legitimidade as suas ac¢des penamtepublico mais amplo — governo,

movimentos ambientalistas, compradores internaspdantre outros.

O processo de escolha dos parceiros é baseaddamagdes adquiridas no mercado,
nao atraves de pesquisas formais, mas por inteont&dfuncionarios ou outras pessoas que
as referenciem, fato que remete a Gulati et al§Llg8ando argumenta sobre a importancia
dos lacos sociais na identificagdo de novas opiolddes de negdcios. Deve-se ressaltar ainda
que o camardo é um produto de dificil avaliacdmtpas suas caracteristicas internas, como
também ¢é dificil sua identificacdo a uma marca.shentido, ha no comércio internacional
um peso significativo na confianga que o compradtabelece sobre o vendedor, elevando a
categoria ‘reputacdo’ a elemento chave nas relagOéeserciais da carcinicultur@uatro
elementos foram mencionados na entrevista comoafuedtais para a identificacdo de
parceiros compativeis: o tempo de atuacdo no mereacksponsabilidade social empresarial
(RSE), a confianca e a honestidade. Estes iterenpgdr interpretados como componentes da
credibilidade. Sob a ética da teoria da imersadagae credibilidade hoje assume o papel de
importante ativo nas empresas modernas, agindo ctaniitador de suas relacdes
comerciais. Todas as aliancas listadas na enfesgsrealizaram por iniciativa da empresa
em estudo. As principais empresas parceiras saaatdc-SyAqua, Carrefour, Global

Aquaculture Alliance e Associacéo Brasileira dom@wres de Camardo (ABCC).

Agquatec-SyAqua
Primeiro laboratorio nacional de pos-larvas é també Unico a trabalhar com

melhoramento genético no Brasil. Esta situado emaBdo Cunhaul, Rio Grande do Norte,
onde produz até 300 milhdes de pos-larvas/més exs duas unidades. Desde 2003, a
Aquatec pertence ao grupo SyAqua, multinacionasgt® no México, Tailandia e Havai.
Iniciada em 1991, a parceria com a Aquatec € ddaimental importancia para a empresa
estudada, por ser a fornecedora de sua princip&riagrima. Ambas as organizagfes
nasceram juntas, tendo um mesmo proprietario. Megte a venda da Aquatec, os vinculos
foram mantidos, bem como suas acfes cooperatiwatodas as parcerias aqui analisadas, a
Aquatec € a organizacdo que apresenta menores nmEra a formacdo de um arranjo
cooperativo em termos de previsibilidade sobre igess comportamentos oportunistas,
principalmente pelo fato de ambas haverem pertenaml mesmo grupo. Os perfis de
trabalho, as metas, a filosofia de ambas as engpj@ssam compativeis, bem como era alto o
nivel de confianca entre elas. A relacdo pré-existentre as organizacfes continuou e se

solidificou por intermédio de uma alianca formal Efnpresa Carcinicultora entende que as
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relacbes sociais estabelecidas entre as duas zagées faciltam os negocios.

Consequentemente isso diminui seus custos de ¢@msse comparado aos custos que ela
teria para realizar essas mesmas negociacdes roadoerAssim, pode-se compreender a
formacdo dessa alianca segundo a perspectiva da tho imersdo social, cujo postulado

defende a criacéo e estreitamento de lacos s@&@ésconfianga entre 0s parceiros como um
fator preponderante para o fortalecimento de unge@céao. Isso se torna evidente quando o

entrevistado menciona a grande facilidade de coragéb e de acesso interorganizacional:

“Até mesmo Nnos nossos projetos sociais, quandota gesolve fazer algum evento, alguma

coisa, no ambito social, eles sempre estao padiio com a gente, sempre vai se ver [Nome

da empresa] e Aquatec. Isso é muito legal tambénma relacio estabeleciiaE possivel

também interpretar a formacdo dessa alianca at@@éserspectiva da TCT, ja que essa
cooperacao desfaz a necessidade de se buscarlasvadsno mercado, diminuindo, portanto,
seus custos de transacdo. De acordo com a visaegsta da Empresa Carcinicultora,

estabelecer uma alianca com a Aquatec € essen@@lsomente por esta ser a fornecedora

das pods-larvas, mas também pela qualidade dessaiar@tima— a melhor do mercado,

segundo o entrevistado. Isso ratifica e credenctualidade do camardo produzido pela
Empresa Carcinicultora e fortalece sua imagemtutstinal perante seus clientes. A Aquatec

parece entdo possuir uma vantagem competitiva mesteado, por ter reconhecidamente um

produto de qualidade elevad@egundo o entrevistado, a melhor pds-larva doadercAqui,

faz-se a correlagéo do fato comesource-based viewjue afirma que determinados recursos
diferenciados podem gerar vantagens em um mercaghpatitivo. Por ultimo, podemos
interpretar a formacéo dessa alianca segundo apgmivas da abordagem da dependéncia
dos recursos, que demonstra que as organizacOes qumo estabelecer aliangas cooperativas
com o objetivo de garantir acesso a determinadnsges escassos. No caso da parceria com
a Agquatec, esse recurso é o fornecimento de pégaslale qualidade, indispensaveis ao
desempenho da Empresa Carcinicultora. A pos-lamwa @roduto essencial na producao de
camardo em cativeiro e que pode gerar grande dépeiadpela concentracdo da sua
producao no Brasil.

Carrefour
Criado em 1960, o Carrefour estd presente hoje ams de 30 paises. A rede de

supermercados possui cerca de 350.000 funciondrioais de dois bilhdes de clientes em
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cerca de nove mil lojas, em trés continentes. ada, o grupo gerencia 214 hipermercados

préprios ou explorados totalmente por grupos reg@marceiros. Apdés quatro anos de
parceria com a Empresa Carcinicultora, o Carrefocupa hoje o posto de principal
comprador, em volume, do camatdovannamei comercializado apenas nas lojas francesas
da rede. Cabe ressaltar que a presenca da Emmesaicliltora no mercado internacional se
d& através da exportagdo direta para PortugalnBapa Estados Unidos. A relacdo cliente-
fornecedor claramente percebida entre Carrefour Em@resa Carcinicultora alvo desta
pesquisa foi redimensionada por algumas exigémbéasnercado imposta pelo primeiro,
elevando o relacionamento a condicdo de parcepa G estreitamento de suas relagfes
comerciais, e visando também o acesso a novos dosica Empresa Carcinicultora se viu
diante de uma nova situacdo, onde o seu produsag@as ostentar um numero de lote, para
rastreamento desde a sua origem, no pos-larva pthta final da cadeia, como forma de
assegurar qualidade e seguranca aos seus clientesSelo de Garantia de Origem (GO),
criado pelo Carrefour para certificacdo de todoproglutos alimenticios comercializados em
suas lojas, de acordo com rigorosos conceitos adidqde, responsabilidade social e
ambiental. Ndo houve modificacdo nos processosstridis, esses apenas passaram a ser
documentados através de critérios especificos. UNenHuncionario do Carrefour
acompanhou, vistoriou ou presenciou o0 processEgas e procedimentos foram enviados a
Empresa Carcinicultora que, por sua vez, as addptamente as especificidades de seu
produto. Nao foram informados os custos relativessa adaptacéao.

A aquisicdo do selo trouxe alguns beneficios paEan@resa Carcinicultora: além de
garantir a comercializacdo de seu produto para wefoar, permitiu o reconhecimento
internacional da qualidade de seu produto e a wbepara novos mercados, visto que a
certificacdo é aceita nacional e internacionalmesimo sinbnimo de qualidade. Estas
caracteristicas permitiram o aumento da credilWkd@erante o mercado e consequente
facilitagcdo de acesso a novos clientes. Para adsa@arcinicultora, fica claro que os ganhos
com a aquisicdo do GO estdo relacionados a dindiouilp estresse nas negociacdes e a
possibilidade de contratos de longo prazo, petmdatcliente atestar a qualidade do produto.

Os fatos acima citados permitem a classificacdo atianca Carrefour-Empresa
Carcinicultora na abordagem dos custos de trans@@@d), uma vez que o aumento da
credibilidade do produto, decorrente da certificac@ossibilitou uma facilitacdo das
transacoes dessa empresa para com o mercado.skaiore o aumento de contratos de longo

prazo com outras organizacdes em decorréncia do &€, conforme citado pelo
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entrevistado, aumentam as possibilidades de plaeej® da producdo, o que também, visto

sob a o6tica da TCT, reduz os custos da negociacao:

se ele [cliente] precisa de 50 toneladas, ele aicomecar assim: “[...] eu preciso
comprar camardo, onde eu vou comprar? Tem a [Nenegnpresa]. Vamos fazer o
seguinte, vamos comprar 20 toneladas deles, ver s@mardao deles é bom, e
depois a gente compra as outras 30". [Havendoficartfio] ele ja& compra 50,
porque sabe que vai receber um produto de quali@tad&o isso realmente diminui

[os custos da transacao].

Entretanto, ndo h&a a percepcdo da reducdo doscssetess financeiros na transacao
comercial com o Carrefour, visto que a certificagdo agrega valor monetario ao produto da
Empresa Carcinicultora. A rede de supermercadosrey@@ssa a Empresa Carcinicultora os
custos adicionais de producao e do produto exetseabm a implantacdo do sistema de
certificacdo. Assim, o camardo com selo GO custeg p Carrefour, 0 mesmo que qualquer
camarado nao certificado. Os dados obtidos néoifa@m ou sinalizam diretamente quanto a
concretizacdo de outras parcerias a partir destacal com o Carrefour, mas € consenso na
empresa que a nao aquisicdo do selo implicariaapeodl desvantagens competitivas no
mercado, principalmente no tempo que seria necessaestabelecimento de uma relacao de
confianca para provaveis novos parceiros.

A relacdo entre Empresa Carcinicultora e Carrefidar se limita ao ambito comercial.
As duas empresas séo parceiras em uma agao sooi@enada pela Empresa Carcinicultora.
O projeto “Olimpia — Atleta Cidadadtende criancas de localidades carentes do mumicipi
de Natal, socializadas através de atividades dispmr Cabe a parceria Empresa
Carcinicultora-Carrefour a manutencéo de 40 criamgaprojeto.

No que tange as dificuldades encontradas pela Bapfarcinicultora para o
estabelecimento e desenvolvimento de suas relagigserativas com o Carrefour, foram
citadas duas principais: as que dizem respeita@epso de negociacdo de precos, visto que
a Empresa Carcinicultora parece néo estar satisfeih o preco pago pelo Carrefour por seu

produto; e & adaptacao as exigéncias do Carrdfatreira, entretanto ja superada.

Global Aquaculture Alliance

A Global Aquaculture Alliance (GAA) foi criada en®37 com o intuito de fomentar
solugdes para o setor de aquicultura e colaborara&amanutencgéo da confiangca do mercado
nos produtos aquicolas. Sua fundag&o contou, ar mbet1998, com a participacdo e
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colaboracéo financeira da Empresa Carcinicultategudada a outras dez outras empresas do

setor por intermédio da Associacao Brasileira dadores de Camarao (ANCC).

Dentre as muitas funcfes da GAA, esta o desenvehtinde pesquisas e estimulo a
criacdo de sistemas ambientalmente sustentaveigitecado do meio-ambiente; a promocao
de melhorias técnicas de producdo e marketing dduprs aquicolas; a implantacdo de
politicas regulatérias governamentais e internagfome comércio; e a disseminacdo de
informacdes sobre a industria aquicola a consumsj@géncias governamentais e imprensa.

A GAA assume, segundo o entrevistado, o papel da @NG quando estabelece
normas e procedimentos necessarios a promoc¢actatabilidade do negdcio. Além disso,
essa alianca se destaca como promotora de diveezashos sociais desenvolvidos pela
empresa. Essas acfes sdo reconhecidas pela seciedpt inegavelmente traz beneficios a
imagem da Empresa Carcinicultora como organizacéoialmmente responsavel. As
informacgdes coletadas na entrevista ndo permitaméise dessa parceria sob nenhuma das
trés teorias abordadas nesse trabalho.

Associacao Brasileira dos Criadores de Camarao (ABC

A ABCC é uma instituicdo representativa com sedeRauife-PE, que prioriza acdes
em busca de tecnologias para a sustentabilidadeldstria nacional do camar&o. Observa-se
que a relacdo entre Empresa Carcinicultora e a ABRiStente desde 1995, se da através do
apoio a alguns trabalhos e eventos promovidos g&a. A Associacao se constitui também
em importante fonte de informacédo para a tomadalatgsdes estratégicas da Empresa
Carcinicultora, através de pesquisas de mercadizagas nos mais diversos ambitos.
Identificam-se aqui tragos da teoria de dependédeiaecursos, visto que o resultado das
referidas pesquisas constitui importante recursa fmaas as organizacdes integrantes.

A atuacao das associacdes baliza a conduta empteEmpresa Carcinicultora e de
todas as empresas de carcinicultura a elas asaeciadando diretrizes para o setor. Aqui,
cabe a analise deste tipo de arranjo cooperatigues da abordagem dos custos de transacao,
ja que a associacdo visa o0 desenvolvimento suse&nda atividade, atuando como um

facilitador de mercado e consequentemente reduzinstos para seus associados.
CONCLUSOES / RECOMENDACOES

A partir do estudo de caso demonstrado, algumaslusiies podem ser extraidas.

Primeiramente, pode-se confirmar o que havia sigpi@tado na abordagem da teoria da
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imersédo social: o fortalecimento dos lagcos sooguBe parceiros de empresas aliadas se

mostra como um fator preponderante para o sucesga.dsso se mostrou claro na medida
em que um dos principais motivos para o sucessdiataca Empresa Carcinicultora-Aquatec
tem raizes nas excelentes relacbes que essas rdaazacoes tém desde suas fundacoes e
gue ainda permanecem. Isso facilita o acesso debrmende uma empresa até a outra e
acelera suas transacoes, além de permitir o t@lwalhjunto em outros projetos, tais como
acOes sociais.

Em segundo lugar, o estudo demonstrou a importamee determinados recursos
escassos podem ter para uma empresa, como € odasspos-larvas para a Empresa
Carcinicultora, visto que a matéria-prima fornecmida Aquatec se diferencia das demais
existentes no mercado por sua qualidade superiomdamental para a empresa estudada ter
acesso a esse recurso caso deseje manter a qealelaeu produto, tendo a formacao dessa
alianca papel fundamental nesse processo. Asdideleacéo do fornecedor se mostra como
uma estratégia viavel quando se pretende trabathaparcerias em longo prazo. De forma
analoga, verificou-se que a Aquatec parece posso@ vantagem competitiva no mercado
em que atua em virtude da diferenciacdo de sewfmrodom uma qualidade mais elevada
que a de seus concorrentes.

Por fim, a partir do caso Empresa Carcinicultorar€faur confirma-se a Teoria dos
Custos de Transacdo na qual a formagcdo de pargmdes gerar reducdes nos custos das
transacoes, ja que a fidelizacdo de um clientendint estresse das negociacdes e permite um
planejamento em longo prazo.

Portanto percebe-se que algumas das teorias oagamais contemporaneas,
notadamente as utilizadas neste trabalho, pareocerseguir trazer, de forma satisfatéria,
subsidios de interpretacdo para esse novo tiporrdej@ utilizado por muitas empresas,
inclusive as do ramo do agronegocio: as aliangastégicas.

Como limitadores da pesquisa destacam-se o fatsedeim estudo de caso, 0 que
restringe as possiveis generalizacfes para o sa$tw, que se trata de uma investigagcéo
pontual e aprofundada. Outra limitacdo foi a difiedle de acesso a informacao no periodo de
coleta de dados. Na época a empresa se encontnaneei® a denuncias de troca de favores
com politicos locais.

Por se tratar de um estudo exploratério que visawa familiarizagcdo com a realidade
da empresa, ndo foi possivel tracar sugestdes gpan@sma. No entanto, acredita-se que
pesquisas mais amplas, a serem desenvolvidas ipostente, sobre arranjos cooperativos,

podem trazer grandes contribuicées para o desamagito da carcinicultura.
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