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RESUMO

Esta dissertacdo analisa a rede de contratos e mecanismos de governanca do
setor de equipamentos para criacdo de proteina animal na regido sul do Brasil.

A Rede de Contratos objeto desta andlise, possui caracteristicas distintas e
complexas, diferentes da Teoria Classica Contratual onde o contrato € um instrumento
isolado, servindo apenas para formalizar a relacdo. Contratos em rede se lastreiam
nas relagdes de confianca, boa-fé, motivacdo negocial e em estruturas e processos e
baseado nisso, analisaremos a rede de contratos que compdem o caso em estudo
identificando os seus contratos, seu sistema de governanca de redes e as oportunidades
de melhoria de eficiéncia juridica, operacional e organizacional aplicaveis ao caso.
Analisaremos os principios econémico-juridicos das redes de contratos, seus principios
reguladores e caracteristicas das redes contratuais, bem como a composi¢céo da rede de
contratos em que 0 caso em estudo esta inserido, comparando com o0s modelos
contratuais atuais 0s instrumentos contratuais possiveis de serem adotados:
representacdo comercial, distribuicdo e prestacao de servigos. Por fim, adentraremos na
governanca de redes analisando suas caracteristicas, estruturas e ferramentas de
governanca que podem ser adotadas para o0 caso, considerando que um sistema
adequado de governanca pode trazer mais estabilidade as relacbes da rede e
maximizar os resultados dos participantes, monitorando e controlando a gestdo da
organizacéo, garantindo acdes coletivas e de apoio mutuo bem como estratégias de
resolucao de conflitos e gerenciamento adequado dos recursos da rede.Foi realizado
um estudo de caso com um fabricante da area, por meio de coleta e analise de
contratos, atas, pareceres juridicos, e demais documentos de gestdo e bibliografia
nacional e internacional. A conclusédo da pesquisa indica que uma rede de contratos
aliada a um sistema de governanca de redes com mecanismos de gestao e controles
aplicados e a servigo da rede, contribui de forma significativa para a manutengao da
confianga e estabilidade dos participantes enquanto buscam a expansao e

consolidacéo dos seus negdcios.

Palavras-chave: agronegocio; contratos; rede de contratos; governanca de redes.



ABSTRACT

This research analyzes the network of contracts and governance mechanisms
in the animal protein manufacturer sector in the southern region of Brazil.

The network of contracts which is the subject of this analysis has distinct and
complex characteristics, different from classical contractual theory where the contract
is an isolated instrument, serving only to formalize the relationship. Network contracts
are based on relationships of trust, good faith, business motivation, structures, and
processes. Based on this, we will analyze the network of contracts that make up the
case study, identifying its contracts, its network governance system, and the
opportunities for improving legal, operational, and organizational efficiency applicable
to the case. We will analyze the economic-legal principles of contract networks, their
regulatory rules, and the characteristics of contract networks, as well as the
composition of the contract network in which the case study is inserted, comparing the
possible contractual instruments to be adopted with current contractual models:
commercial representation, distribution and rendering of services. We shall finally
move on to network governance, analyzing its characteristics, structures and
governance tools that can be adopted in this case, considering that an adequate
governance system can bring more stability to network relations and maximize the
results of the participants, monitoring and controlling the management of the network,
guaranteeing collective actions and mutual support, as well as conflict resolution
strategies and adequate management of network resources. A case study was carried
out with a manufacturer in the area, by collecting and analyzing contracts, meeting
minutes, legal opinions, other management documents and national and international
literature. The conclusion of the research indicates that a network of contracts allied to
a precise network governance system with management mechanisms and controls
applied and at the service of the network, contributes significantly to maintaining the
trust and stability of the participants as they seek to expand and consolidate their

businesses.

Key-words: agribusiness; contracts; network of contracts; network governance.
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1 INTRODUGAO

A prética do Direito Empresarial € uma fonte de desafios diarios, que nos
estimulam e instigam a buscar solu¢gdes para acompanhar o dinamismo sem olvidar
da manutencgé&o da rotina das empresas em prol da desburocratiza¢ao e da seguranca
juridica necesséaria para a manutencdo dos negocios.

A andlise da rede contratual que serd objeto de estudo, leva a diversos
guestionamentos sobre a sua composicdo e adequacdo dos mecanismos de
governanca aos negoécios atuais considerando a crescente expansdo da atuacgao
empresarial no segmento agricola.

Este trabalho sera desenvolvido dentro da linha de atuacdo do Direito dos
Negdcios e Internacionalizacao.

A proposta deste trabalho, sera analisar os modelos contratuais que compdem
a rede de contratos do setor de fabricantes de equipamentos para criacdo de Proteina
Animal e analisar a existéncia ou ndo de mecanismos de governanca de redes, bem
como sua eficiéncia aplicada ao setor.

O modelo contratual hibrido, atualmente adotado pelas empresas que fabricam
equipamentos para a criacdo de proteina animal na regido Sul do Brasil, envolve a
representacdo comercial, regida pela Lei n° 4.886/65, a distribuicdo e a agéncia,
abordados de forma genérica no Cédigo Civil.

Estas empresas adotam em sua maioria 0 instrumento contratual de
representacdo comercial, carregando consigo a carga mandatéria da Lei Especial.
Porém o exercicio pratico da relacdo contratual acaba por extrapolar os limites da
representacdo comercial, apresentando alguns aspectos que sdo proprios da
distribuicdo e inclusive da prestacao de servicos.

A identificacdo do tipo contratual é essencial para a determinagcdo do regime
juridico que regera a relacédo das partes. Isso porque, sempre que houver incidéncia
de norma cogente, os direitos, obrigacdes, sancbes estipuladas contrariamente a
norma serdo consideradas invalidos.

Analisando-se a situacao fatica do caso a ser analisado, verificamos a existéncia

de uma relagéo contratual em que o instrumento adotado é denominado de contrato de

1 BRASIL. Lei n®4.886, de 9 de dezembro de 1965. Regula as atividades dos representantes
comerciais autbnomos. Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 1965. Disponivel em:
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/I4886.htm. Acesso em: 25 dez. 2023.
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representacdo comercial, regido pela Lei n°® 4.886/652. No entanto, a pratica comercial do
setor engloba atividades que nao séo proprias da relacéo de representacdo comercial,
caracteristicas da distribuicdo, como, por exemplo, metas de compra de pecas de
reposicdo para revenda; e da prestacéo de servigos de assisténcia técnica e garantia,
ambos pautados como parte das atividades do representante comercial, porém, sem
instrumento contratual escrito que regule os termos aplicaveis a atividades de distribuicdo
e de prestacao de servigos de forma distinta.

Nas atividades préprias da distribuicdo comercial, sdo frequentes as
ineficiéncias geradas pela falta de adequada instrumentalizacdo, com requisitos claros
e pré-determinados para a execucao. Os problemas mais comuns sdo as extensas
negociacdes e a burocratizacao dos processos de desligamento e/ou movimentagoes
dos representantes em razdo dos questionamentos sobre prazo de retorno de
investimento, recompra de estoque de pecas e prazo de aviso de prévio.

Em relacdo as atividades caracteristicas da prestacdo de servicos, a
problemética é ainda mais complexa. Os conflitos estdo frequentemente associados
a ineficiéncia e insatisfacao no atendimento de clientes da representada e a pretenséo
dos representantes a extensdo da exclusividade territorial prevista no contrato de
representacdo comercial as atividades de prestacdo de servicos de assisténcia
técnica. Como resultado, ha evidente dificuldades no gerenciamento da rede, nos
processos de descredenciamento de representantes e na designacdo de outro
prestador para aquele local.

Em suma, na auséncia de alguns instrumentos de governanca, as empresas
poderdo ter o encargo de arcar com alto custo decorrente da indenizacao prevista na
lei de representacdo comercial na hipétese de decidir-se, por exemplo, pela melhoria
no atendimento aos seus clientes sempre que um representante nao atende a rede
consumidora de forma adequada ou satisfatdria. Outrossim, a exigéncia de
atendimento a requisitos atinentes & manutencdo de estrutura e ferramental
adequados, bem como de profissionais qualificados para a execucao dos servicos fica
inviabilizada, causando dificuldades para dar fluidez no processo de gestao dos canais

de distribuicdo de seus equipamentos.

2 BRASIL. Lei n° 4.886, de 9 de dezembro de 1965. Regula as atividades dos representantes
comerciais autbnomos. Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 1965. Disponivel em:
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/I4886.htm. Acesso em: 25 dez. 2023.
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O fato € que a Rede de Contratos objeto de analise, possui caracteristicas
distintas e complexas, diferentes da Teoria Classica Contratual onde o contrato é um
instrumento isolado, servindo para formalizar a relacdo. Contratos em rede se
lastreiam nas relacdes de confianca, boa-fé, motivacdo negocial e em estruturas e
processos. A falta de formalizacdo instrumental destas rela¢cdes pode ter contribuido
para a instauracdo de uma crise comercial narrada no estudo de caso objeto desta
dissertacdo e levantou alguns questionamentos relacionados aos instrumentos de
contratuais e de controle da rede.

Assim, partindo-se da situacéo fatica atual desta rede de contratos, em que 0s
instrumentos existentes e firmados sdo nomeados como representacdo comercial,
embora envolvam caracteristicas especificas ndo contempladas por tal tipo de
contrato, espera-se que a pesquisa seja apta a responder como as redes contratuais
das empresas fabricantes de equipamentos para criacdo de proteina animal, podem
se tornar mais eficientes sob o ponto de vista contratual e de governanca, de modo a
proporcionar a rede a maximizacao de resultados e a expansdo em seus negdécios?

Na busca por respostas, vamos realizar um estudo de forma multidisciplinar -
considerando o direito aplicavel em relacéo ao tipo contratual adotado para o canal de
distribuicdo e os conceitos de economia e administracdo que orientam as questées de
gestdo e governanca - a aplicabilidade de conceitos, estrutura e praticas de gestdo de
canais de distribuicdo, sob a 6tica da analise econdbmica do direito, a fim de alcancar
recomendacdes que possam contribuir com um projeto de consolidacdo e expanséo
dos negécios de proteina animal no pais, levando em consideracao as caracteristicas
histéricas e econdmicas do segmento, identificando e minimizando os riscos advindos
do modelo atual e os que poderéo ser identificados, qualificando o setor para analisar
as perspectivas e em nivel estratégico, optando pela melhor iniciativa.

A pesquisa realizada preliminarmente indica que ha boas chances de se
aumentar a eficiéncia da gestdo dos canais de distribuicdo mediante ado¢édo de um
sistema de governanca de redes, onde seja possivel estabelecer mecanismos ageis
para a tomada de decisdo; a adogao de critérios de formalizacéo das relacdes da rede
como por exemplo a implementacédo de instrumentos contratuais distintos para as
diferentes atividades praticadas atualmente pelos hoje denominados representantes
comerciais; o estabelecimento de incentivos e sancdes, com a finalidade de

proporcionar maior seguranca e estabilidade a rede.
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Isso porque a formalizacdo de instrumentos contratuais separados possibilitara o
gerenciamento de relacgfes distintas e autbnomas para cada atividade, dispondo,
ademais, sobre os direitos e obrigacdes especificas da rede de contratos para cada uma
delas de forma clara, aumentando a eficiéncia na gestao da representada.

Exemplificativamente, no que concerne a ado¢ao de um modelo de distribuicéo
para pecas de reposicdo, sera necessario avaliar se esse seria um diferencial atrativo
para a marca.

Ja no que diz respeito as atividades de prestacéo de servicos, caso confirmada
a hipétese de trabalho, o segmento podera se ver livre de parcela dos problemas
relacionados a falta de mobilidade no que tange a exclusividade territorial hoje aplicada
aos seus representantes comerciais. Com a utilizacdo de um instrumento préprio, de
acordo com termos livremente pactuados, sera possivel de forma &gil incluir outro ator
da rede de contratos, neste caso um prestador de servicos de assisténcia técnica, no
local que carece de melhor atendimento aos clientes.

Podem surgir desta transicdo custos, tais como: rescisbes, aumento de
tributacdo sobre os produtos revendidos, investimentos necessarios etc. Porém,
acredita-se que as solucbes identificadas a partir da andlise do caso poderao
proporcionar uma diminuicdo da burocracia e maior seguranca juridica para tomada
das decisdes pelo setor.

Baseado nisso, 0 objetivo desta dissertacdo é explorar a rede de contratos que
compdem o caso em estudo identificando 0s seus contratos, seu sistema de governanga
de redes e as oportunidades de melhoria de eficiéncia juridica, operacional e
organizacional aplicaveis a esta rede de contratos. Analisaremos 0s principios
econdmico-juridicos das redes de contratos, seus principios reguladores e caracteristicas
das redes contratuais, bem como a composicao da rede de contratos em que 0 caso em
estudo estd inserido, comparando com 0s modelos contratuais atuais 0s instrumentos
contratuais possiveis de serem adotados: representacdo comercial, distribuicdo e
prestacdo de servicos. Por fim, adentraremos na governanca de redes analisando suas
caracteristicas, estruturas e ferramentas de governanca que podem ser adotadas para o
caso, considerando que um sistema adequado de governanca pode trazer mais
estabilidade as relacdes da rede e maximizar os resultados dos participantes,
monitorando e controlando a gestdo da organizacédo, garantindo acdes coletivas e de
apoio mutuo bem como estratégias de resolucdo de conflitos e gerenciamento

adequado dos recursos da rede.
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A pesquisa se justifica, uma vez que o0 agronegocio é o responsavel por grande
parte da economia do pais, representando quase um quarto do Produto Interno Bruto
(PIB) e quase metade das exportacbes do Brasil. E um campo de oportunidades de
investimentos, desenvolvimento e de geracdo de empregos, consolidando-se a cada
ano com novos recordes.

Com a crescente adocao da tecnologia no campo do agronegdcio, houve um
aumento da produtividade nas lavouras e a expansao das fronteiras agricolas. Diante
da necessidade de manutenc¢do da seguranca alimentar no mundo, a proteina animal
— seja ela carne de frango, carne suina ou ovos comerciais — tem um papel
fundamental na manutencdo da vida humana, assumindo o Brasil um lugar muito
importante no ranking de produg&o mundial. A producéo brasileira de carne de frango
de 2010 a 2022 é em média 13 milhdes de toneladas ano, e a carne suina 5 milhdes
de toneladas ano havendo um aumento nos ultimos anos na producdo e no consumo
per capita no Brasil. O grande destaque da proteina animal em 2018 e 2019 foi a
producdo de ovos: de uma média anual 35.270.000.000 unidades de 2010 a 2017
para 44.487.496.586 unidades em 2018, 49.055.709.215 em 2019, 53.533.542.389
em 2020 e por fim 54.973.807.551 em 20213.

Diante destes fatos, o tema proposto nesta dissertacéo € de grande importancia
no cenario nacional. A analise juridica da situacdo das redes de contratos do
segmento em relacdo aos seus canais de distribuicdo e andlise da estrutura de
governanca de redes, com a adocdo de instrumentos contratuais mais eficientes é
fundamental para a consolidacao e expansdo dos negocios.

A pesquisa a ser realizada podera auxiliar o segmento no seu continuo projeto
de expansao, com mais lastro juridico para a governanca dos canais de distribuicéo,
e consequentemente o Departamento Juridico como aliado estratégico na persecucao
de suas metas mercadoldgicas.

Com efeito, a permanéncia do status quo pode acabar por fragilizar a
administracdo dos canais, uma vez que sem a utilizacdo de ferramentas de
governanca, 0s mesmos podem n&o conseguir suportar uma alta demanda de pedidos
por produtos ou a realizacdo de servicos com um nivel de qualidade, que fidelize os
clientes. Isso, seria um grave empecilho para o crescimento sélido e expanséo dos

negocios no Brasil e na América do Sul.

3 ASSOCIACAO BRASILEIRA DE PROTEINA ANIMAL (ABPA). Mercados. S&o Paulo: ABPA, c2023.
Disponivel em: https://abpa-br.org/mercados/. Acesso em: 25 dez. 2023.
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Por isso, buscando solucbes mais eficientes, este estudo de caso analisara o
modelo de gestdo de redes atual em comparacdo com as oportunidades de melhorias
que posam proporcionar melhores praticas de gestéo e dar suporte ao crescimento do
negoécio, acompanhando esta evolucao crescente dos mercados. Em termos préticos a
pesquisa se justifica na investigacéo sobre se cabivel a formalizacdo de um sistema de
governanca de redes, com contratos de representacdo comercial, distribuicdo e
prestacdo de servicos de assisténcia técnica para toda a rede de vendas, ou mesmo se
deve ser aplicada a apenas uma parte dela.

Em suma, o trabalho encontra sua justificativa ampla na busca de uma proposta
de melhoria dos instrumentos de governanca e juridicos a serem adotados no
segmento de fabricantes de equipamentos para criacdo de proteina animal, mediante
o oferecimento de meios que podem auxiliar a evitar perdas de mercado, clientes e

oportunidades.
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2 REDES DE CONTRATOS

A complexidade contemporanea do ambiente de negocios em que hoje sao
realizadas operagdes comerciais, tem demandado do Direito uma anélise de seus
institutos juridicos tradicionais e a verificagdo de oportunidades de adequacdo ao
longo das ultimas décadas, a fim de encontrar formas de preencher as lacunas que
as dinamicas de mercado acabam por criar ao reunir em rede, diversas operacfes
comerciais e contratuais complexas, que se sustentam por colaboracdo em busca de
um fim comum especifico. Vamos analisar de forma breve como este caminho se
desenvolveu e criou lastro para a evolucéo e fortalecimento do sistema de redes de

contratos.

2.1 Conceito juridico-econdémico e analise dos elementos internos da rede

Primeiramente vamos abordar mesmo que de forma breve, a evolucao do
modelo contratual sob a Gtica da complexidade das relacdes surgidas da atividade
econdmica. Ao longo do periodo de desenvolvimento industrial as caracteristicas
produtivas e os modelos de relacdo contratual foram adequando-se e evoluindo,

como podemos observar nas licdes de De Nardi4:

Figura 1 - Producédo de Bens — Periodos Historicos

Periodo Caracteristica da produgio Modelo de Contrato
1840 a 1890 Manufatureira Classico

1890 a 1975 em Massa Neoclassico

A partir de 1975 | Especializacéo Flexivel Relacional

Fonte: De Nardis.

Destas trés principais fases da evolugcdo da produgdo industrial, a
Manufatureira, nascida no periodo da Revolucdo Industrial, traz como principal
caracteristica, todos 0s aspectos que permeiam uma relacdo econémica instantanea
e estanque, sem projecdes relacionais pensadas em um futuro de parceria: a industria

vinha se desenvolvendo em seu préprio ritmo e apenas de acordo com o que 0

4 DE NARDI, Marcelo. Redes de contratos em perspectiva de interpretacdo sistémica. 1. ed.
Porto Alegre: Verbo Juridico, 2015. p. 51.

5 DE NARDI, Marcelo de. Redes de contratos em perspectiva de interpretacdo sistémica. 1. ed.
Porto Alegre: Verbo Juridico, 2015. p. 51.
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consumo demandava. Desta forma os contratos eram estabelecidos sob vinculos
individuais e instantaneos, ndo havendo naquele momento vantagens comerciais na
preservacao das relagdes entre fabricantes e fornecedoress.

Na producao industrial de massa, a abrangéncia do sistema é maior e h4 uma
diversidade de fornecedores e clientes que agora podem ser alcancados: Henry Ford
e seu método de producdo em série, demandaram recursos humanos especializados,
aumento de recursos financeiros disponiveis no mercado para realizacdo de
investimentos na nova inddstria, transa¢cdes comerciais com previsibilidade e com
duracéo prolongada no tempo — uma vez que para manter um padrao € preciso manter
guem fornece o bem dentro das especificacdes ditadas. Dai surgem os deveres de
cooperacdo e boa-fé e os agentes aproximam-se para atingimento do objetivo
econOmico’.

Por fim, no mddulo de especializacdo flexivel em que vivemos até os dias
atuais, voltamos ao individual, mas nédo o individual proveniente da producao
manufatureira, mas sob uma nova o6tica: da padronizacdo a personalizacdo advinda
de mercados segmentados em uma economia globalizada.

Superado o desafio do transporte para distribuicdo no mercado sem fronteiras,
restou pendente achar uma solucao para atender a efemeridade do consumo sem
enrijecer a estrutura de fornecimento. Novamente, nas licdes de De Nardié, identificamos
que as partes estabelecem principios de relacionamento, estando os fornecedores
vinculados aos fabricantes, mesmo sem quantificar a operacdo. Os contratos
convertem-se em cartas de principios de relacionamento, a forma pela qual se
desenvolverdo negocia¢des, ndo contém mais objetos especificos perfeitamente
qguantificados e qualificados. Os vinculos se estabelecem em prazos mais longos e
novos principios passam a formar a interpretagéo contratual: a solidariedade entre as
partes é potencializada ndo mais nos limites do contrato, mas para o desenvolvimento
da atividade econémica comum como um todo.

N&o menos importante neste contexto, € a evolucao da prestacao de servigos,

uma vez que acompanhando a dindmica do mercado, que busca por uma

6 DE NARDI, Marcelo. Redes de contratos em perspectiva de interpretacdo sistémica. 1. ed.
Porto Alegre: Verbo Juridico, 2015. p. 53.

7 DE NARDI, Marcelo. Redes de contratos em perspectiva de interpretacdo sistémica. 1. ed.
Porto Alegre: Verbo Juridico, 2015. p. 60.

8 DE NARDI, Marcelo. Redes de contratos em perspectiva de interpretacdo sistémica. 1. ed.
Porto Alegre: Verbo Juridico, 2015. p. 64.
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concentracdo na oferta ndo s6 de bens, mas de servi¢os correlatos aos mesmos — 0
gue pode ocasionar em fidelizacdo — e na composicao de grupos de contratantes para
a eficiéncia econ6mica da prestacdo de servigos®.

Observando este contexto da evolucao das relacdes comerciais e considerando
a adocéo de vinculos estabelecidos por periodos mais longos e o0 relacionamento
regido e guiado por novos principios, a doutrina internacional volta a sua atencéo ao
surgimento deste novo elemento — finalidade econGmica. A finalidade econdmica
neste trabalho analisada sob a otica da doutrina mais recente, capitaneada pelo
doutrinador argentino Lorenzettil?, € conceituada como o elo entre os agentes do
mercado, que atuam em conjunto e se beneficiam por compartilharem um interesse
comum. Vejamos alguns fendmenos relacionados a conceituacdo juridica de
finalidade econGmica de acordo com os ensinamentos de Lorenzettit!: a) circulagao
ordenada de contratos para evitar custos excessivos aos participantes; b) sejam atos
em cadeia ou em rede, existe um titular de interesses e uma delegacdo gestora
atuando em prol da finalidade comum e do interesse compartilhado; c) diversidade de
contratos requer uma atuagéo coordenada frente ao cliente, pois estes séo afetados
beneficamente pela atuacdo conjunta de contratos distintos. Definir finalidade
econdbmica em termos de rede contratual, significa analisar motivacdo dos integrantes
da rede, em organizar-se de forma a oferecer aos seus consumidores e clientes,
produtos e servi¢os ofertados em razdo do beneficio de estarem juntos, em rede, de
forma mais competitiva e com menor risco. As aliancas estratégicas, conforme
mencionado pelos autores de Governanca Corporativa nos capitulos seguintes,
viabilizam uma conexao que pode ser inicialmente econémica, mas que vai além dos
fatores monetarios ou de diminuicdo dos custos de transacdo oriundos do

desenvolvimento de uma atividade isolada.

° DE NARDI, Marcelo. Redes de contratos em perspectiva de interpretagdo sistémica. 1. ed. Porto
Alegre: Verbo Juridico, 2015. p. 76.

10 | ORENZETTI, Ricardo. Redes contractuales: conceptualizacion juridica, relaciones internas de
colaboracion, efectos frente a terceiros. Revista da Faculdade de Direito da UFRG, Porto Alegre, v.
16, p. 162, 1999.

11| ORENZETTI, Ricardo. Redes contractuales: conceptualizacion juridica, relaciones internas de
colaboracion, efectos frente a terceiros. Revista da Faculdade de Direito da UFRG, Porto Alegre, v.
16, p. 161-203, 1999.
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Park, Zhou?, Hamel, Doz; Prahalad®?, trazem em seus estudos sobre aliancas
e redes estratégicas, 0s principais motivos e interesses, que permeiam a decisdo de
estabelecer uma rede, como por exemplo, fortalecer um posicionamento competitivo
no mercado, absorver conhecimento, know-how e capacidades especificas.

Ao abordarmos a cooperacdo como principio basico da atividade
socioeconf6mica retratada juridicamente como contrato, identificamos que todo o
processo que inicia com a aproximac¢ao dos individuos até o efetivo cumprimento da
obrigacdo, além das garantias posteriores ao adimplemento principal exige uma
atitude cooperativa dos envolvidos?.

Das teorias juridicas abordadas por Lorenzetti’s para analise das redes
contratuais, podemos citar a Teoria dos Contratos Relacionais, onde s&o
estabelecidos por meio de relagbes entre os agentes econdmicos e nao apenas pelo
aspecto comercial, formando uma rede de contratos — que podem ou ndo ser escritos,
conforme exigéncia da legislacao vigente — lastreados em um conjunto de regras que
busca um resultado flexivel, baseado na confianca e na cooperagdo dos agentes que
sao parte desta rede. Basicamente, 0s contratos relacionais sao formados tendo como
base as relacbes de confianca, boa-fé, motivacdo negocial e a existéncia de
processos, estes Ultimos como parte da governanca da rede de contratos?e. Esta é a
teoria que se posiciona de forma diversa da Teoria Classica Contratual, onde o
contrato é algo isolado e estanque. Nesta nova Teoria 0 contrato possui um objeto
mais aberto onde vao se pactuando procedimentos e processos de cumprimento de
obrigacdes ao longo do tempo da contratualidade, pois sdo vinculos de longa duracao
com caracteristicas sistémicas, processuais e metodoldgicas. Outras duas teorias sao
a Teoria do Contrato-Macro que € um contrato de base associativa, que regula
aspectos comuns mas sem vinculacao societaria, segundo a qual podera haver um
contrato base, ndo sendo obrigatoriamente um pré-requisito de validade, sob o qual

as partes se comprometem a alcancar os fins individuais e comuns como instrumento

12 PARK, S.H.; ZHOU, D. Firm heterogeneity and competitive dynamics in alliance formation.

Academy of Management Review, Biarcliff Manor, v.30, n.3, p.531-554, July 2005.p. 533.

13 HAMEL, G.; DOZ, Y.; PRAHALAD, C.K. Collaborate with your competitors and win. Harvard

Business Review, Boston, v.67, n.1,p.133-139, Jan-Fev.1989.

14 DE NARDI, Marcelo. Redes de contratos em perspectiva de interpretacao sistémica. 1. ed.
Porto Alegre: Verbo Juridico, 2015. p. 102.

15 LORENZETTI, Ricardo. Redes contractuales: conceptualizacion juridica, relaciones internas de
colaboracion, efectos frente a terceiros. Revista da Faculdade de Direito da UFRG, Porto
Alegre, v. 16, p. 167, 1999.

16 FORGIONI, Paula A. Teoria geral dos contratos empresariais. Sdo Paulo: Revista dos Tribunais,
2010. p. 23-54.
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de regulacdo desta relacdo negocial. Na Teoria dos Contratos Coligados ha uma
pluralidade de contratos coordenados, onde cada um responde a uma atividade
autbnoma e, quando estdo em conjunto, visam a realizacdo da operacdo econémica
de forma unitaria e complexa’.

Mas € na Teoria Sistémica que o autor aprofunda seu trabalho. Segundo
Lorenzetti'®, essa é a Unica das Teorias compativeis com o estabelecimento de regras
para a solucado de conflitos originarios das redes contratuais. Nesta teoria € dado enfoque
para a interacdo de um grupo de agentes que por meio de contratos atuam de forma
relacionada. Estabelece uma finalidade negocial supra contratual que justifica o
nascimento de uma rede. E necesséaria uma andlise sistémica, visto que, eventos que
ocorrem em um contrato, impactam todo sistema do qual o agente faz parte.

As redes empresariais ou contratuais possuem elementos comuns aos
contratos conexos ou coligados, mas nao se confundem. Mesmo possuindo aspectos
comuns como coletivismo, cooperacdo e coordenacao, o nivel de coordenacédo que
as redes de contratos necessitam € muito maior2.

Diante desta necessidade de coordenacdo sistémica, Lorenzetti analisa as
relacbes que a rede contratual estabelece com seus membros, subdividindo-as em
relaces internas e relacbes externas. Para fins de analise deste estudo de caso,
nosso foco sera direcionado as relacdes internas da rede, analisando o contrato e o
sistema e 0s mecanismos de controle da rede, relacionados com as caracteristicas e
definicbes sobre o sistema de governanca de redes.

As caracteristicas relacionadas as relacdes internas da rede contratual, ou
elementos tipificantes, sdo compostas pelo que a doutrina denominou colaboracao
por gestdo, colaboracdo associativa, integracdo e conexdoz. Na colaboracdo por
gestdao, a principal caracteristica do sistema € a descentralizacdo da execucao de uma
atividade. Ela sera executada como se por mandato outorgado: gestdo e cuidado da

propriedade e dos interesses de outras pessoas. O interesse entre as partes nao é

17 RIZZARDO FILHO, Arnaldo. Redes empresariais e organizagdo contratual nova economia. 1. ed.
Séo Paulo: Tirant Lo Blanch, 2018. p. 103.
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colaboracion, efectos frente a terceiros. Revista da Faculdade de Direito da UFRG, Porto Alegre,
v. 16, p. 170, 1999.

19 RIZZARDO FILHO, Arnaldo; TRINDADE, Manuel Gustavo Neubarth. Redes empresariais e a
nova lex mercatdria: uma analise transdisciplinar para o direito comercial. 1. ed. Floriandpolis:
Tirant Lo Blanch, 2019. p. 62.
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compartilhado, sendo um vinculo sem finalidade comum. A execucéo da atividade é
delegada, como por exemplo nas redes de distribuicdo, grupos de franquia ou de
revendedores. Na colaboragdo associativa, existe um proposito comum e o interesse
€ compartilhado entre os integrantes da rede que executam suas obrigacdes em um
plano mais intenso, a fim alcancarem um objetivo juntos: um resultado a ser atingido
ou um lucro a ser compartilhado. Exemplos de grupos de colaboracdo associativa
podem incluir shopping center, subcontratacbes, montadores industriais, uma gama
diversa de pacotes de negdcios ou operacdes vinculadas, como consorcios, fundos
de investimentos, fundos de penséo, usuarios de cartdo de crédito e os planos de
saude?l. Na integracdo, quando dois individuos tém interesse em fazer algo em
comum eles podem constituir uma sociedade — institucionalidade em uma pessoa
juridica formal — ou simplesmente associar-se um contrato associativo. Em ambos os
casos, é a causa associativa que origina a integracdo, seja ela total ou parcial, é o
elemento essencial do contrato2. E por fim, na conexdo, ndo ha causa juridica
associativa inicial que dé origem a integracao por via contratual. Em vez disso, existe
uma causa econOmica que faz com que uma série de ligagbes individuais devam
funcionar como um sistemaz:. Interesse associativo é materializado através de um
negocio, que requer varios contratos unidos em sistema. A causa associativa negocial
vincula sujeitos de contratos distintos. O elemento associativo esta situado no plano
dos negdcios ou no sistema, ndo no contrato. O contrato ndo é um elemento essencial,
mas um pressuposto para o funcionamento do sistema.

Em resumo, observando o contrato e o sistema, baseado no interesse
associativo temos: interesse econémico, através de um negocio; interesse contratual,
formado por diversos e diferentes contratos; e interesse sistémico, onde a causa

vincula as partes em diferentes contratos.
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Dando foco a conexao e ao interesse sistémico, o poder de influir nas condicdes
de contratacdo se dilui entre as partes, ndo mais em funcdo do poder econémico de
barganha, mas do prestigio, da confiabilidade, da capacidade de cooperacgéo e de ser
solidario. As relacdes de poder sdo mutantes e dindmicas, e constantes as
renegociacdes e reposicionamentos. Estabelecem-se mecanismos de equilibrio entre
as partes envolvidas, de modo a evitar a supressao da personalidade de algum dos
participantes, ou excessiva proeminéncia de poder, conforme abordaremos a sequir,
no tépico destinado a Governanca de Redes?.

O interesse acaba sendo o elemento de conexao entre sujeitos que séo partes
em diferentes contratos, estando fora do vinculo bilateral, mas dentro do sistema
contratual ou rede de contratos. E é por forca deste interesse comum, que 0s sujeitos
gue sao parte integrante da rede de contratos, adotardo e submeterédo sua relagéo a
principios e regras de governanca a serem estabelecidos dependendo da sua forma

estrutural, conforme veremos mais adiante.

2.2 Principios reguladores da rede

O sistema baseado no interesse coletivo da rede, serd regulado por dois
principios, conforme Lorenzettizs: Principio Democratico e Principio da Coordenacéo.
O Principio Democrético, diz que mesmo que o interesse tenha nascido da vontade
do mandatério, quando falamos em interesse sistematico ele perde a subjetividade e
torna-se independente, funcionando objetivamente com autonomia. As decisbes néo
mais podem ser reguladas sob a 6tica do sujeito integrante da rede que lhe deu
origem, mas sim deve-se utilizar da observacgéo do interesse do sistema. Analisando
a conexao dos integrantes da rede, mesmo que existam diferentes graus, estes ainda
podem ser acentuados por meio da formalizagéo de contratos que possuam clausulas
gue acentuem a conexao, podendo inclusive ter alguma relacédo de dependéncia mais
acentuada, tornando-se assim a conexao em dominacdo dentro da rede,
desaparecendo a autonomia negocial. Um exemplo de dominagdo poderia ser o

estabelecimento de uma relagéo negocial que envolva elementos de subordinacao de

25 DE NARDI, Marcelo. Redes de contratos em perspectiva de interpretacdo sistémica. 1. ed.
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uma pessoa fisica a uma pessoa juridica, caracterizando assim potencial relacdo com
vinculo empregaticio.

J& o Principio da Coordenacao é originario da existéncia conexa de contratos
ao redor de um interesse sistematico. Nao sédo contratos de coordenacdo, mas de
obrigacdes e deveres secundarios de conduta que convivem de forma sistematica.
Todos os integrantes de uma rede contratual tém obrigacdo de colaborar para o
funcionamento do sistema por meio de condutas que atendam ao propoésito de
manutencdo do sistema do qual eles voluntariamente optaram por ser parte
integrante. A causa associativa ao negécio do grupo esta presente e se solidifica para
fundar uma pretensao de colaboracéo.

Outro aspecto sobre a relacdo contrato e o sistema de redes, é a manutencéo
do equilibrio do contrato e do sistema. A doutrina pressupde a necessidade de uma
correspondéncia bilateral de prestacées. E fundamental nos contratos para julgar o
equilibrio a reciprocidade, a comutatividade entre as partes; na celebracéo do contrato
e ao longo da relagédo que pode durar por um longo periodo?. O descumprimento das
obrigagfes contratuais ndo termina nos seus efeitos bilaterais, mas em um perceptivel
impacto no sistema. Em razao disso, seguem alguns conceitos chaves: a) a finalidade
supra contratual que é objeto buscado e somente obtido através de uma rede de
vinculos e por outro lado, a finalidade econdmico-social no sentido de causa obijetiva,
refere-se ao que se busca por meio de um contrato; b) a existéncia de deveres
secundarios de conduta quanto ao funcionamento do sistema, advindo dai o principio
da coordenacdo que gera o dever de cada uma das partes de contribuir para a
manutencao do todo. Os deveres secundarios de conduta das partes sdo base para o
sustento do sistema. A unido de contratos deste tipo, requer inter-relagcdo econdémica
e técnica para o funcionamento, formando o equilibrio objetivo que denominamos
causa sistematica®®. Na teoria contratual classica, as obrigacdes principais entre as
partes restringem-se ao dar, fazer, nao fazer, etc., ou seja, aqui ndo se consideram os

deveres de coletividade, cooperacéo e coordenacdo como basilares das redes e sim
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como obrigacdes acessorias, restando esta nova percepcdo carente de regulacao
atualmente.

Do equilibrio advindo da causa sistematica, podemos citar o surgimento da
necessidade de preservacao do interesse social e econdmico do contrato, uma vez
gue os contratos em rede protagonizam a realizacdo de finalidades econbmicas
complexas, sendo necessario a protecdo das mesmas a volatilidade das condi¢cbes

do fendbmeno econdmico®.

2.3 Caracteristicas das redes contratuais

Como é possivel identificar uma rede de contratos, sem sucumbir a ilusdo de
inferir que um conjunto de contratos, € uma rede? A proposta de andlise de redes de
De Nardi®!, trouxe em sua doutrina elementos que devem ser observados: a)
Plurilateralidade, onde existem trés ou mais vontades relevantes e diferentes entre si,
sendo mais do que contratos bilaterais tipicos possuindo uma funcdo e uma unidade
coerente com uma ideia solidaria e comunitaria; b) Posicdo Contratual Externa,
reconhecendo que contratos possuem uma funcionalidade em conjunto, néo existindo
mais sentido na separacdo de posicdo contratual interna e externa quando 0s
interesses de terceiros podem estar afetados, mesmo que ndo tenham participado da
manifestacdo de vontade das partes; ¢) Grupos de Contratos, que pode englobar uma
infinidade de situacfes juridicas unidas pela coesdo de propdsito. Para tanto, é
necessario observar as circunstancias negociais e os demais contratos entretidos
pelos manifestantes de vontade; e por fim, d) Contratos Conexos onde a possibilidade
de se vislumbrar no conjunto um sistema, uma organiza¢ao, um interesse associativo,
que torna a existéncia individual de um dos contratos sem raz&o/fungdo social ou
econbmica, ou com uma razado muito distanciada do que se poderia imaginar serem

os interesses dos figurantes.
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Figura 2 - Redes de Contratos — Principios para Identificacéo

Contratos conexos com plurilateralidade de sujeitos.

2 Abandonas a preocupacdo com o ato contratual em si: identificar o
efeito  juridico-econdmico-social que subjaz aos atos formais

praticados.

3 Identificar o objetivo comum perseguido pelos participantes, constatar
que a troca de informacdes entre eles & intensa.

4 Concentrar-se na execucdo contratual, a formacdo € de menor
relevancia.
9 O tempo de vinculacéo & relevante. O adimplemento se alonga no

tempo para alem do encontro de vontades estabelecedor do vinculo

inicial (contrato relacional ou cativo de longa duracao).

6 Ha multigraduacdo da intensidade do envolvimento solidario. Os
marcos extremos do espectro de multigraduacao da solidariedade sé&o

a independéncia e a dependéncia.

Fonte: De Nardis2.

Para além dos principios sugeridos por De Nardis® no quadro acima, é essencial
identificar nas relacdes a existéncia de coletivismo, cooperacao e coordenacgéo, 0s quais
para fins deste trabalho sdo denominados humildemente como 3C’s (trés cés). O
Coletivismo esta pautado basicamente na busca pelo alcance dos objetivos comuns
por meio das conexdes estabelecidas entre os participantes da rede, sendo os ganhos
e beneficios potencializados por este sistema. A cooperacdo € caracterizada pelas
relacdes internas cooperadas e trazendo novamente os estudos de Rizzardo Filho e
Trindade® nos entregam um comparativo sobre a mudanga de foco ocasionada pela
transicdo do modelo tedrico tradicional e 0 modelo autopoiético: Enquanto a unidade

basica do mercado é a transa¢do monetaria, a das organizacdes em rede é a decisao;
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enquanto a acdo no mercado se pauta primariamente nos precos, a acdo da
organizacdo orienta-se pelas expectativas organizacionais internas; e enquanto o
calculo da acado no mercado depende do interesse egoista do individuo, na empresa
depende essencialmente do interesse “altruista” da propria organizagao. Por fim, a
coordenacao consiste na obrigacdo do gestor da rede em identificar, elaborar e
executar planos de acao para atingimento dos interesses coletivos das redes, 0s quais
podem conter adogdo de instrumentos contratuais, procedimentos para regular as
relacdes e dar estabilidade ao coletivo.

Considerando-se o fato de que as redes ndo cooperam de forma aleatoria, é
necessaria uma estrutura organizacional que assuma a coordenacao da cooperacao
coletiva, chamando para si a responsabilidade por implementar ferramentas de
controle e cooperacao®* e as palavras de Collins3” em seus estudos sobre a teoria de
Teubner, reforcam essa ideia de necessidade de coordenacdo pela empresa
‘dominante”, assumindo um papel de empresa-mae que cascateia instrucbes e
orientacdes aos demais membros da relagaoss.

Apébs analisarmos o conceito, 0s principios trazidos pela Teoria Sistémica e as
caracteristicas das redes contratuais € possivel analisarmos as redes contratuais do

estudo de caso deste trabalho em cada uma das suas espécies.

36 RIZZARDO FILHO, Arnaldo; TRINDADE, Manuel Gustavo Neubarth. Redes empresariais e a
nova lex mercatéria: uma analise transdisciplinar para o direito comercial. 1. ed. Floriandpolis:
Tirant Lo Blanch, 2019. p. 39.

87 COLLINS, Hugh. Introductionto networks as connected contracts. In: TEUBNER, Gunther.
Networks as connected contracts: edited with an introduction by Hugh Collins (International
Studies in the Theory of Private Law). Oxford: Hart Publishing, 2011. p. 67.

38 “A network that is closely controlled by a dominant business hub, as in franchising, acts like the
parent company in a group of companies by issuing instructions to the nodes of the network”.
COLLINS, Hugh. Introductionto networks as connected contracts. In: TEUBNER, Gunther.
Networks as connected contracts: edited with an introduction by Hugh Collins (International
Studies in the Theory of Private Law). Oxford: Hart Publishing, 2011. p. 67.



27

3 REDES CONTRATUAIS EM ESPECIE

A rede contratual do caso objeto deste estudo, ndo foge ao conceito basilar de
contrato, que nas palavras de RIZZARDO®* ¢ o acordo simultaneo de vontades para
produzir efeitos juridicos onde as vontades convergem e se somam para produzirem
direitos e obrigacdes. Essas vontades se manifestam ao longo de toda a vida do
contrato e em diversas fases como na negociacdo (prévia ao inicio do contrato —
proposta); na contratacdo efetivamente (acordo — verbal ou escrito), na execucédo do
contrato (cumprimento das obrigacdes pelos contratantes) e ainda quando de sua
extincdo (rescisao, distrato, cumprimento das obrigacdes, dentre outras formas).

O contrato instrumentaliza uma realidade de interesses e de relacdes inseridas
em contextos econémico-sociais e traz em seus fundamentos a liberdade das partes
e a autonomia da vontade. De com ROPPO“ em sua obra mais famosa € importante
a busca constante pelo equilibrio entre a liberdade das partes, a equidade, a justica
contratual, sempre com vista e em funcédo da operacdo econdmica, na qual bens e
servigcos circulam entre as partes transferindo-se riqueza. .O autor ainda menciona
que o contrato como meio de formalizagéo juridica ndo possui um fim em si mesmo,
mas sim ele existe em razdo da operacdo econdmica a qual representa, sem contudo
se limitar a mesmas:.

Importante ter presente que, segundo regra expressa do artigo 107 do Codigo
Civil Brasileiro: “[...] A declaracdo de vontade ndo dependera de forma especial, sendo
quando a lei expressamente exigir’s.

Quando se formaliza, se escreve o acordo de vontades, e 0 que se tem é um
instrumento de contrato que deve espelhar a vontade das partes.

N&o se confundem o contrato e seu instrumento, pois iInUmeros contratos ocorrem
sem a necessidade do instrumento. As partes vao construindo o acordo de vontades nas
diversas fases que resultam no contrato, desde a proposta até sua extingéo.

Seguido esta ldgica, o Cddigo Civil Brasileiro estabelece que: “Art. 112. Nas

declaracdes de vontade se atendera mais a intencéo nelas consubstanciada do que o

89 RIZZARDO, Arnaldo. Contratos. 6. ed. Rio de Janeiro: Forense, 2006, p.6.

40 ROPPO, Enzo. O contrato. 1. ed. Sdo Paulo: Almedina, 2009, p. 13.

41 ROPPO, Enzo. O contrato. 1. ed. Sdo Paulo: Almedina, 2009, p.9 a p.11

42 BRASIL. Lei n® 10.406, de 10 de janeiro de 2002. Institui o Cédigo Civil. Brasilia, DF: Presidéncia
da Republica, 2002. Disponivel em:
https://lwww.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/2002/110406compilada.htm. Acesso em: 25 dez. 2023.
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sentido literal da linguagem”. Ou ainda a mesma codificacdo quando afirma por seu
“Art. 113. Os negdcios juridicos devem ser interpretados conforme a boa-fé e os usos
do lugar de sua celebragéo™:.

De sentido simile a regra do artigo 422 também do Cadigo Civil “Art. 422. Os
contratantes sédo obrigados a guardar, assim na conclusao do contrato, como em sua
execucao, os principios da probidade e boa-fé”+,

Do quanto até aqui posto, sempre que se examinar um contrato j& em vigor,
formular um novo contrato ou exigir o cumprimento de qualquer obrigacao contratual
deve-se ter presente que: ndo é necessario instrumento para que exista um contrato;
auséncia de reclamacao/notificacédo valida o ato, ainda que praticado em divergéncia
com o contrato e por fim, que havendo divergéncia entre o previsto no instrumento e
o praticado reiteradamente pelas partes a interpretacdo se fara pelo praticado pelos
contratantes.

Postas essas informacdes iniciais, passa-se a examinar a natureza e legislacao

de regéncia dos contratos utilizados pelo caso objeto deste estudo:

3.1 Agéncia e representagdo comercial - lei n® 4.886/1965

A Representacdo Comercial, também tratada por Agéncia, tem natureza tipica
de prestacdo de servigco autbnomo, mercantil, com habitualidade e profissionalidade,

conceituado no tipo legal do artigo 710 do Caédigo Civil Brasileiro:

Art. 710. Pelo contrato de agéncia, uma pessoa assume, em carater ndo
eventual e sem vinculos de dependéncia, a obrigacdo de promover a conta
de outra, mediante retribuicdo, a realizacdo de certos negocios em zona
determinada [...]*°.

A distincdo entre Agéncia e Representacdo foi prejudicada pela técnica de
redacao legislativa, pois apenas na Lei especial em vigor desde 1965 existe referéncia
a Representacdo Comercial, ao passo que o Codigo Civil denomina o instituto de

43 BRASIL. Lei n® 10.406, de 10 de janeiro de 2002. Institui o Cadigo Civil. Brasilia, DF: Presidéncia
da Republica, 2002. Disponivel em:
https://lwww.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/2002/110406compilada.htm. Acesso em: 25 dez. 2023.

44 BRASIL. Lei n° 10.406, de 10 de janeiro de 2002. Institui o Cadigo Civil. Brasilia, DF: Presidéncia
da Republica, 2002. Disponivel em:
https://lwww.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/2002/110406compilada.htm. Acesso em: 25 dez. 2023.

45 BRASIL. Lei n® 10.406, de 10 de janeiro de 2002. Institui o Cédigo Civil. Brasilia, DF: Presidéncia
da Republica, 2002. Disponivel em:
https://lwww.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/2002/110406compilada.htm. Acesso em: 25 dez. 2023.
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Agéncia, 0 que ocasiona posicionamentos diferentes entre os doutrinadores, como
por exemplo Requido* que entende ser Representacdo Comercial 0 nome mais
preciso a ser empregado e Gomes* preferindo Agéncia em razdo de nao existir
necessariamente representacdo de uma parte pela outra. Divergéncias de
nomenclatura a parte, importante ndo perdermos de vista a relevancia de ambos os
institutos e o enfoque de cada espécie4.

E possivel detectar uma sutil distingdo quando analisamos ambas as
legislagbes: no primeiro momento parecem tratar do mesmo tipo de contrato, ou seja,
a promocdo de negocios em area determinada, a conta de outrem mediante
retribuicdo, porém a legislacao especial limita a atividade a promocao de “negdcios
mercantis” ao passo que o Codigo Civil amplia o sentido com a referéncia a “certos
negocios™.

Caracteriza-se o contrato de Agéncia ou Representacdo Comercial pela
necessaria conjuncdo dos seguintes elementos: a) o Agente ou Representante
Comercial é a pessoa fisica, firma individual ou sociedade empresarial, que sempre
de forma autbnoma, sem subordinacao, porém observando condi¢cdes negociais para
mediacao estabelecidas pelo representado, exerce atividade de intermediacdo de
negocios mercantis; b) a relacdo juridica entre Representado e Representante é
contratual, marcada pela pessoalidade, bilateralidade, consensualidade e
onerosidade, admite forma verbal, porém recomenda-se a escrita; c) requer a
profissionalidade do Agente ou Representante que deve constituir-se em um
profissional ou empresa da area, recomendando-se a respectiva inscricdo no 6rgao
de classe. Sendo empresa, além do registro 6rgao de classe, devera conter em seu
objeto social a “representagdo comercial’. A profissionalidade exige habitualidade da
pratica de intermediacdo ou mediacdo de negocios mercantis®; d) muito embora nao
exija necessariamente a exclusividade, requer a especificacao de produto, mercadoria

e area (zona geogréafica, carteira de clientes, ramo de atividade) onde sera exercida a

46 REQUIAO, Rubens. O contrato de concesséo de venda com exclusividade (concesséo
comercial). Revista de Direito Mercantil, [s. I.], n. 7, p. 29, 2007.

47 GOMES, Orlando. Contratos. Rio de Janeiro: Forense, 2007. p. 449.

48 RIZZARDO, Arnaldo. Contratos. 6. ed. Rio de Janeiro: Forense, 2006. p. 740.

49 GOMES, Orlando. Contratos. Rio de Janeiro: Forense, 2007. p. 450

50 DINIZ, Maria Helena. Curso de direito civil brasileiro. 6. ed. rev., ampl. e atual. de acordo com o
novo Cédigo Civil (Lei n. 10.406, de 10-1-2002), o projeto de Lei n. 6.960/2002 e a Lei n.
11.102/2005. Séo Paulo: Saraiva, 2006. v. 3. p. 529-530.
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atividade, bem como a proibicdo ao Representante de intermediar negocios para
produtos do mesmo género do Representado.

Tratando-se o sistema juridico brasileiro de um sistema positivado, o contrato
de Representagdo Comercial ou Agéncia vem regulado pelo Codigo Civil Brasileiro
em seus artigos 710 a 7215 e na Lei n. 4.886/196552.

Nesta medida, a pactuacdo entre Representante e Representado deve
obedecer as disposi¢des da legislacao reguladora, vale dizer, no que o contrato, ou
seu instrumento forem omissos ou contrariarem as disposicdes legais, prevalecera a
norma legal.

O conceito de Representante Comercial posto na Lei n. 4.886/1965% € mais

didatico do que aquele do Cadigo Civil:

Art. 1°. Exerce representacdo comercial autbnoma a pessoa juridica ou
pessoa fisica, sem relacdo de emprego que desempenha, em carater ndo
eventual, por conta de uma ou mais pessoas, a mediacdo para realizacdo de
negoécios mercantis, agenciando propostas ou pedidos, para transmiti-los aos
representados, praticando ou ndo atos relacionados com a execugédo dos
negocios.

Vejamos a seguir quais sdo as condicdes essenciais ao contrato de

representacéo, conforme o Art. 27 da Lei especial®.

3.1.1 Requisitos obrigatdrios

Podemos elencar os requisitos obrigatorios, ou seja, 0s elementos que devem
necessariamente constar do contrato de representacdo conforme legislacdo vigente

da seguinte maneira:

51 BRASIL. Lei n®10.406, de 10 de janeiro de 2002. Institui o Codigo Civil. Brasilia, DF: Presidéncia
da Republica, 2002. Disponivel em:
https://lwww.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/2002/110406compilada.htm. Acesso em: 25 dez. 2023.

52 BRASIL. Lei n®4.886, de 9 de dezembro de 1965. Regula as atividades dos representantes
comerciais autbnomos.Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 1965. Disponivel em:
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/I4886.htm. Acesso em: 25 dez. 2023.

53 BRASIL. Lei n°®4.886, de 9 de dezembro de 1965. Regula as atividades dos representantes
comerciais autbnomos.Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 1965. Disponivel em:
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/I4886.htm. Acesso em: 25 dez. 2023.

54 BRASIL. Lei n°®4.886, de 9 de dezembro de 1965. Regula as atividades dos representantes
comerciais autbnomos. Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 1965. Disponivel em:
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/14886.htm. Acesso em: 25 dez. 2023.
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a) prazo: o contrato devera sempre conter um prazo que pode ser certo (6
meses, 5 anos, etc.), ou desde logo ser firmado por prazo indeterminado. O
siléncio ou a falta de previsdo sera entendido como prazo indeterminado.
Havendo contrato verbal, ser& sempre por prazo indeterminado ou nas
palavras de MARKUSONSS® a determinacdo de prazo independe da forma
escrita e deve-se analisar o contexto da época da contratacao;

b) indicacdo dos produtos objeto da representacdo comercial: no contrato
verbal, ou caso néo ocorra a especificacdo dos produtos no instrumento, o
Representante fard jus a representacdo de todos os produtos
industrializados, comercializados ou importados pelo Representado, mesmo
gue venham a ser industrializados, comercializados ou importados apoés a
assinatura do contrato. A Lei ao tratar do tema refere que o instrumento de
contrato devera indicar de forma genérica ou especifica os produtos objeto
da representacéoss. E importante ter presente, uma vez incluido um produto
na representacdo, esse ndo podera ser excluido, salvo se for retirado de
linha ou o0 Representado deixar de comercializar ou importar tal produto;

c) constitui infracdo contratual grave a “reducédo da esfera de atividade do
representante” (art. 36, a, da Lei n. 4.886/1965)5, contudo, um produto ndo
incluido na ocasido em que firmado o contrato podera ser posteriormente
incluso;

d) zona de atuacédo: area territorial onde o Representante Comercial poderé
atuar agenciando pedidos e prospectando clientes. Se nao for fixada zona
de atuacdo o Representante podera atuar livremente em todo territério
nacional, ou mesmo em outros paises que o Representado comercialize
seus produtos, fazendo jus a comissdo contratada sempre que realizar
vendas, independentemente de haver outro representante para mesma
regido geogréfica. Fixada a zona de atuacdo o Representante ndo podera

atuar fora dela, e n&o fara jus a comisséo nas vendas realizadas fora de seu

55 MARKUSONS, Luiz Alexandre. Manual pratico da representagdo comercial: legislacao,

procedimentos judiciais, jurisprudéncia, modelos, arbitragem, agéncia e distribuicdo. 1.ed.

Porto Alegre: Evangraf, 2010.p. 56.

5 REQUIAO, Rubens Edmundo. Nova regulamentac&o da representacdo comercial autdnoma.

3.ed. Sao Paulo: Saraiva, 2007. p. 59.

57 BRASIL. Lei n°®4.886, de 9 de dezembro de 1965. Regula as atividades dos representantes
comerciais autbnomos. Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 1965. Disponivel em:
https://lwww.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/I4886.htm. Acesso em: 25 dez. 2023.
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territorio®s. Contudo, fara jus ao comissionamento sempre que uma venda
for realizada dentro de sua area de atuacao, ainda que por terceiro, ou pelo
proprio Representado, desde que ndo haja expressa pactuacdo de nao
exclusividade.

e) exclusividade: a Lei n. 4.886/1965%, previa que no siléncio do contrato
nao se presumia exclusividade (art. 31), porém o Cdédigo Civil, vigente a
partir de 2002, alterou essa disposicéo, e o fez por seu artigo 711, nos
seguintes termos:

Art. 711. Salvo ajuste, o proponente ndo pode constituir, a0 mesmo
tempo, mais de um agente, na mesma zona, com idéntica incumbéncia,
nem pode o agente assumir o encargo de nela tratar de negdcio do
mesmo género, a conta de outros proponentesee.

Prevalece a norma do Cddigo Civil acima transcrita, portanto nada
constando do contrato o Representante Comercial (Agente) tem
exclusividade de venda dos produtos na sua zona de atuacdo, ao mesmo
passo que ndo poderd representar na mesma area produtos similares ao
do Representado (Proponente).

Entretanto, a exclusividade néo se restringe a exclusividade de area de
atuacao, ela pode ser desdobrada em exclusividade de representacéo e
exclusividade de produtos:.

Fixada uma area territorial para atuacdo do Representante, o contrato
poderd prever que 0 Representante atue exclusivamente para o
Representado dentro daquela area.

Neste modelo, o Representante ndo podera representar qualquer outro
produto, similar ou ndo ao do Representado, sera um Representante de

dedicacao exclusiva naquela zona para venda de todos os produtos que

58 DINIZ, Maria Helena. Curso de direito civil brasileiro. 6. ed. rev., ampl. e atual. de acordo com o
novo Caodigo Civil (Lei n. 10.406, de 10-1-2002), o projeto de Lei n. 6.960/2002 e a Lei n.
11.102/2005. Séo Paulo: Saraiva, 2006. v. 3. p. 530.

59 BRASIL. Lei n®4.886, de 9 de dezembro de 1965. Regula as atividades dos representantes
comerciais autbnomos. Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 1965. Disponivel em:
https://lwww.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/I4886.htm. Acesso em: 25 dez. 2023.

60 BRASIL. Lei n°®4.886, de 9 de dezembro de 1965. Regula as atividades dos representantes
comerciais autbnomos. Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 1965. Disponivel em:
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/I4886.htm. Acesso em: 25 dez. 2023.

61 FORGIONI, Paula A. Contratos de distribuicdo. 2. ed. Sdo Paulo: Revista dos Tribunais, 2008. p.

249-253.



33

o Representado industrializa, comercializa ou importas2. Podera ainda
ocorrer que a exclusividade se Ilimite a linha de produtos do
Representado. Nesta situacdo tém-se que 0 Representante terda
exclusividade da sua zona de atuacdo para toda linha de produtos que o
Representado industrializa, comercializa ou importa. Nao podera
representar produtos similares ou concorrentes naquela area de atuacao,
mas podera representar, ou revender outros produtos ndo similares ou
nao concorrentes com o0 objeto da representagcdo. Em uma terceira
situacdo, a atuacdo do Representante podera ficar restrita a
determinados produtos que o Representado industrializa, comercializa ou
importa®. Segundo esse modelo o Representante poderia agenciar
somente equipamentos do segmento de proteina animal, da linha de
suinos em sua zona de atuacao, por exemplo. Nao poderé representar
gualquer outra industria ou importador concorrente, mas podera agenciar
um Fabricante ou Importador de equipamentos da linha para aves; e o
Representado podera nomear para mesma zona de atuacdo outro, ou
outros Representantes para agenciar os demais produtos de seus
segmentos, bem como realizar vendas diretas desses produtos na zona
de atuacdo, mas nao estard obrigado a disponibilizar qualquer novo
produto que nao seja da linha de suinos para o Representante;

f) aretribuicdo e pagamento pela prestacao do servi¢o de representacao
comercial: tratando-se a Representacdo Comercial de contrato oneroso e
bilateral, a contrapartida do Representante comercial é denominada
comissao, sendo calculada a partir de um porcentual fixado entre as
partes que incide sobre o valor de venda da mercadoria. A base de calculo
da comissao serd sempre o valor da venda, valor da Nota Fiscal. O
porcentual, desde que previsto contratualmente, poderd variar por
produto ou espécie de venda (licitacdo, venda de grande valor, com

desconto, etc.).

62 REQUIAO, Rubens Edmundo. Nova regulamentac&o da representacéo comercial autdnoma.
3.ed. Sado Paulo: Saraiva, 2007. p. 63.
6 REQUIAO, Rubens Edmundo. Nova regulamentac&o da representacéo comercial autdnoma.
3.ed. S&o Paulo: Saraiva, 2007. p. 65



34

O Representante Comercial somente adquire direito a comissao depois
de realizado o pagamento pelo Cliente Final®, salvo na rescisdo
contratual sem justa causa em que a comissao devera ser paga quando
da extingdo do contrato, independentemente do pagamento do preco da
mercadoria.

E vedada no contrato de Representacdo Comercial qualquer condi¢&o
que “[...] implique direta ou indiretamente, a reducdo da média dos
resultados auferidos pelo representante nos ultimos seis meses de
vigéncia” (reducdo de area, de porcentual de comissdo, de produtos
representados, etc.), segundo regra expressa do artigo 32, 8 7° da Lei n.
4886/65¢5.

Ao explorar os requisitos obrigatorios, nos deparamos com mecanismos de
funcionamento das relacbes comerciais estabelecidas entre Representado e
Representante, relativamente simples quando observados sob a 6ética da nédo
exclusividade e um pouco mais complexos quando concedido carater exclusivo para
a representacdo. A exclusividade pressupde um enlace relacional e deveres
provenientes da conexdo estabelecida na relacdo entre as partes, o que torna a
manutencdo dos deveres contratuais estabelecidos ainda mais consolidados e
passiveis de confirmacg&do ao longo da execucdo contratual. E possivel inferir, que a
exclusividade conecta as partes em um nivel relacional profundo onde a
interdependéncia é essencialmente o mecanismo que impulsiona os participantes na
obtencao dos resultados positivos dentro da rede.

N&o € preciso e nem possivel limitar-se aos requisitos obrigatorios para
manutencdo do bom funcionamento das relagcbes de agéncia e representacéao,
estando descritas abaixo, as disposi¢cdes ndo obrigatérias de maior impacto e que

auxiliam no estabelecimento das condicdes que regerdo as relagdes.

64 MARKUSONS, Luiz Alexandre. Manual pratico da representacdo comercial: legislacéao,

procedimentos judiciais, jurisprudéncia, modelos, arbitragem, agéncia e distribuicdo. 1.ed.

Porto Alegre: Evangraf, 2010.p. 65

65 BRASIL. Lei n°®4.886, de 9 de dezembro de 1965. Regula as atividades dos representantes
comerciais autbnomos. Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 1965. Disponivel em:
https://lwww.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/I4886.htm. Acesso em: 25 dez. 2023.
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3.1.2 Disposicbes ndo obrigatorias

Conforme acima elencadas, a comissao, zona de representacédo, produtos, a
manifestacdo sobre a existéncia ou ndo de exclusividade e prazo, sao requisitos
obrigatérios do contrato de representacdo conforme legislacdo vigente, porém é
recomendavel que se estabelecam outras condi¢cdes na forma das Leis de Regéncia,
como por exemplo: a) Necessidade de Registro do Representante no Conselho
Regional; b) Direito de Fiscalizacado, relatorios e documento de vendas; c) Preco e
condicbes de venda dos produtos. Alteracdo de preco e forma de pagamento; d)
Despesas com a prestacdo do servico; €) Vedacdo da clausula delcredere; f) A
subcontratacédo da representacao.

Vejamos de forma mais detalhada as disposi¢des acima:

a) Necessidade de Registro do Representante no Conselho Regional: por
forca da regra do artigo 2° da Lei n. 4.886/1965¢, é obrigatério o registro
do Representante Comercial, pessoa fisica ou juridica, junto ao seu
Conselho de Classe Regional;

Aquele que nado estd inscrito no Conselho Regional de Representantes
Comerciais, ndo podera exercer esta atividade, constituindo infracdo legal sua
praticas’. Analisando sob a perspectiva da legislacao trabalhista, a inscri¢cdo junto ao
Conselho de Classe, da pessoa fisica do representante ou sua empresa, juntamente
com a descaracterizacdo dos elementos de vinculo empregaticio, constitui prova
essencial em acao de cunho trabalhista intentada pelo Representante ou seus

empregados, contra o pedido de vinculo.

b) Direito de Fiscalizac&o. Relatérios e documento de vendas: E direito do
Representado, porém devera estar expresso no contrato sua forma de

exercicio, fiscalizar as atividades do Representante tendo acesso a todos

66 BRASIL. Lei n®4.886, de 9 de dezembro de 1965. Regula as atividades dos representantes
comerciais autbnomos. Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 1965. Disponivel em:
https://lwww.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/I4886.htm. Acesso em: 25 dez. 2023.

67 RIZZARDO, Arnaldo. Contratos. 6. ed. Rio de Janeiro: Forense, 2006. p. 746.
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os documentos relativos aos agenciamentos realizadosé. Também
poderd ser exigido do Representante relatorio detalhado de suas
atividades®® (visita a clientes, propostas apresentadas, vendas em
andamento, motivacdo de cancelamento de pedido, visitas a potenciais

clientes, etc.);

Podera ainda o Representado exigir a regularidade do Representante junto ao
Conselho Regional, Receitas Municipal e Federal, regularidade de encargos
previdenciarios e trabalhistas e situacdo econémico — financeira compativel com a
atividade.

A auséncia de informacbes e irregularidade de situacdo poderd constituir
motivo para rescisdo com justa causa, desde que precedida de adverténcia que
podera advir de um sistema de gestédo de rede de representantes comerciais, ou seja,

de instrumentos de governanca corporativa.

c) Preco e condi¢cdes de venda dos produtos. Alteracéo de preco e forma de
pagamento: Prescreve a Lei n. 4886/1965 que: “Salvo autorizagao expressa,
nao podera o representante conceder abatimentos, descontos ou dilacdes,
nem agir em desacordo com instru¢cdes do representado” (art. 29). No
entanto, para validade dessa norma é necessario que conste expresso no
contrato tal disposicdo, suas excecbes e forma como se operam as
excecles, além, por 6bvio, de anexo atualizado regularmente onde conste
preco e condi¢cdes de venda. A consequéncia primeira do descumprimento
da norma pelo Representante é a recusa do pedido. A pratica de receber
pedidos em desacordo com a politica de preco podera anular a clausula.
Havendo reincidéncia de pedidos em desacordo com a politica de precos,
sem a autorizacdo da Representada, deverd ocorrer a adverténcia e

posterior resilicdo por justa causa’;

68 MARKUSONS, Luiz Alexandre. Manual pratico da representacdo comercial: legislacéao,
procedimentos judiciais, jurisprudéncia, modelos, arbitragem, agéncia e distribuicdo. 1.ed.
Porto Alegre: Evangraf, 2010.p. 63

69 RIZZARDO, Arnaldo. Contratos. 6. ed. Rio de Janeiro: Forense, 2006. p. 747.

70 REQUIAO, Rubens Edmundo. Nova regulamentac&o da representacdo comercial autdnoma.
3.ed. So Paulo: Saraiva, 2007. p. 101.
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Condicdes da proposta. Prazo de aceitacdo ou recusa: A Lei n. 4.886/1965
estabelece que deve o Representado recusar formalmente a proposta, em
prazo razodvel, entre 15 e 120 dias, dependendo da situagdo (art. 33). Nao
havendo a recusa da proposta no prazo legal, a comissdo sera devida, ainda
gue néo finalizado o negocio™.

Portanto, devera o instrumento de contrato especificar quais as condicdes
de apresentacdo da proposta e documentos que devem acompanhar o
pedido, bem como o prazo para resposta formal do Representado;
Despesas com a prestacdo do servico: Regra geral, artigo 713 do Cddigo
Civil, todas as despesas relativas a prestacdo do servico correm por conta
do Representante’2. Acaso alguma despesa venha a ser custeada pela
Representada, (propaganda, participacdo em feiras, assessoria em
licitacdes, etc.) devera ser especificada no contrato, sob pena de passar a
integrar a remuneracao do Representante, ou fazer este jus ao reembolso;
Vedacao da clausula del credere: O Representante ndo é responséavel pelo
pagamento do nego6cio agenciado com o cliente final, sendo vedado
gualquer desconto ou responsabilidade deste pelo pagamento do preco do
negocio”. Nao havendo o pagamento, a san¢ao possivel de se imputar € o
nao recebimento da comissao, dai a importancia da clausula que vincula a
comissao ao recebimento do preco do negécio. Neste aspecto é importante
ressaltar que essa regra ndo se aplicard as situagcbes em que o
Representante Comercial adquire mercadorias do Representado por meio
de outra empresa de seu grupo econdmico cujo objeto social esta atrelado
ao comercio. A utilizacdo de pessoa juridica diversa com o objetivo de
adquirir mercadorias para revenda — distribuicdo como se cliente fosse nao
isenta o0 Representante Comercial de em conjunto assumir a
responsabilidade pela divida, comprovado o vinculo societario e 0s usos e

costumes da relagéo comercial;

1 REQUIAO, Rubens Edmundo. Nova regulamentac&o da representacéo comercial autdnoma.
3.ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2007. p. 125.
72 PEREIRA, Caio Mario da Silva. InstituicGes de direito civil. 18. ed. Rio de Janeiro: Forense, 2014.

p.393.

73 MARKUSONS, Luiz Alexandre. Manual pratico da representacdo comercial: legislacéao,
procedimentos judiciais, jurisprudéncia, modelos, arbitragem, agéncia e distribuicdo. 1.ed.
Porto Alegre: Evangraf, 2010.p. 88.
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g) A subcontratacdo da Representacéo: A legislacéo especial vigente autoriza
0 Representante, no siléncio do contrato, a contratar outro Representante

para atuar de forma conjunta na representagao.

“Art. 42 Observadas as disposi¢des constantes do artigo anterio_r, ¢é facultado
ao representante contratar com outros representantes comerciais a execugéo
dos servigos relacionados com a representagao”’.

Nesta condicéao, existiria um segundo contrato de representacdo com o0 mesmo
objeto firmado, porém entre dois Representantes, o originario, titular da representacéo
junto a Representada, e o subcontratado’. Nao existem divergéncias na doutrina
sobre a extensdo da responsabilidade do representante principal ao subcontratado,
presumindo-se que a subcontratagcdo deva ser de conhecimento do Representado e
autorizada pelo mesmo, a fim de cumprir 0s requisitos pré-estabelecidos relativos a
prospeccao e analise de viabilidade da nomeacdo de Representantes Comerciais e
cada Representado deve possuir como ferramenta de Governanca de Rede.

Varias outras clausulas e condicbes podem e devem ser inseridas no
instrumento, dentre as quais podemos citar os compromissos com confidencialidade,
tratamento de dados pessoais, normas anticorrup¢ao e o regramento sobre as vendas

diretas pelo Representado no territorio do Representante.
3.1.3 Formas de extin¢ao

Importante trazer alguns conceitos basilares da extingdo dos contratos para que
na sequéncia seja possivel explorar a especificidade aplicada a Representacao
Comercial.

Das formas extintivas abaixo, temos em um primeiro momento o término em
razao do fim da vigéncia, para os contratos firmados por prazo determinado. Esta &
uma forma da resolugéo contratual automatica: inicio de vigéncia x final da vigéncia.

Outra forma de extingdo € o distrato. Nas palavras de AGUIAR JUNIOR?, quando a

74 BRASIL. Lei n®4.886, de 9 de dezembro de 1965. Regula as atividades dos representantes
comerciais autbnomos. Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 1965. Disponivel em:
https://lwww.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/I4886.htm. Acesso em: 25 dez. 2023.

5 REQUIAO, Rubens Edmundo. Nova regulamentac&o da representacéo comercial autdnoma.

3.ed. Sao Paulo: Saraiva, 2007. p. 208.

76 AGUIAR JUNIOR, Ruy Rosado de. Extingédo dos contratos. In: FERNANDES, Wanderley

(Coord.). Contratos empresariais: fundamentos e principios dos contratos empresariais. 2. ed. Sdo

Paulo: Saraiva, 2012. (Série GVlaw). p. 482
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reunido de interesses que se fez presente na celebracdo do contrato desaparecer
durante a sua vigéncia, justificando a extincdo da relacdo surge o distrato como o
primeiro caso de excecado ao principio da forga vinculativa dos contratos. Segundo o
autor, para sua validade, o distrato precisa atender a alguns requisitos como ser
possivel, ou seja, ndo se distrata contrato prevendo obrigacfes ja executadas; a
manifestacdo livre da vontade de desfazer os efeitos do contrato; a producdo de
efeitos apenas entre o0s contratantes/distratantes. Outro requisito de validade
relacionado ao distrato € que o mesmo obedeca a mesma forma exigida na lei para a
formalizacdo do contrato”. Em relagcdo aos seus efeitos, o Distrato produz efeitos para
o futuro ndo retroagindo aos efeitos ja produzidos em relacdo as partes e terceiros,
podendo no entanto, conforme entendimento de AGUIAR JUNIOR™, as partes
convencionar sobre os efeitos e adicionamos, podendo as partes convencionar sobre
como conduzirdo as condicfes finais da relacdo ora extinta mutuamente: prazos,
pagamentos, e demais obrigacfes necesséarias para o integral desfazimento da
relacéo.

A resilicdo é entendida como termo amplo abrangente das varias formas de
desfazimento do negécio juridico™, incluindo a unilateral que € expressa apenas pela
vontade de uma das partes, divergindo do distrato, uma vez que ndo existe consenso
sobre o fim da relacdo contratual. Presumindo-se a impossibilidade de permanecer
em uma relacdo contratual para sempre nos contratos por prazo indeterminado, é
admitida a resilicdo pelas partes.

Por fim, a cessacédo da atividade € outra forma de extincdo dos contratos seja
pela morte de um dos contratantes nos contratos intuitu personae ou pelo
encerramento das atividades empresariais de uma das partes.

Passaremos agora, ap0s uma breve retomada dos conceitos basicos da
doutrina, a andlise aplicada das formas de extincdo e dissolu¢cdo do contrato de

representagcéo comercial:

T TARTUCE, Flavio. Direito Civil: Teoria Geral dos Contratos e Contratos em Espécie. v.3.
[Digite o Local da Editora]: Grupo GEN, 2024. E-book. ISBN 9786559649723. Disponivel em:
https://integrada.minhabiblioteca.com.br/#/books/9786559649723/. Acesso em: 18 mai. 2024.p.278.
8 AGUIAR JUNIOR, Ruy Rosado de. Exting&o dos contratos. In: FERNANDES, Wanderley
(Coord.). Contratos empresariais: fundamentos e principios dos contratos empresariais. 2. ed. Sdo
Paulo: Saraiva, 2012. (Série GVlaw). p. 486

79 WALD, Arnoldo; CAVALCANTI, Ana Elizabeth L W.; PAESANI, Liliana M. Direito civil: introducéo
e parte geral. v.1. [Digite o Local da Editora]: SRV Editora LTDA, 2015. E-book. ISBN
9788502226432. Disponivel em: https://integrada.minhabiblioteca.com.br/#/books/9788502226432/.
Acesso em: 18 mai. 2024.p. 106
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a) término de seu prazo de vigéncia, quando firmado por prazo
determinado: o0 que a pratica recomenda é a notificacdo de
encerramento com prazo razoavel e compativel com a inten¢cdo de nao
tornar o contrato por prazo indeterminado. Em principio ndo é devida
indenizacao pelo fim do contrato, apenas o pagamento da comissao dos
pedidos aceitos pela Representada, quando do pagamento do cliente;

b) distrato: negdcio juridico bilateral com fim extintivo®, exercitando-se este
desfazimento da relacdo contratual de forma consensual, ou seja, a
extingdo da relacdo € desejada por ambas as partes. Devera ser
formalizado por instrumento de distrato tdo logo uma das partes
manifeste seu desinteresse na continuidade do contrato. Caberd ao
Representante uma indenizacao, neste caso de livre pactuacao entre as
partes, ndo devendo exceder 1/12 de todas as comissdes recebidas
durante a contratualidade atualizado monetariamente (IGP-M ou IPC),
mais 0 pagamento das comissdes incidentes sobre pedidos aceitos pela
Representada que podera ocorrer quando do efetivo recebimento do
preco;

c) resilicdo: fim da relacdo contratual sem justo motivo, ou como nos
ensinamentos de AGUIAR JUNIOR®, é o exercicio do direito de
desfazimento das obriga¢cdes que se prolongam no tempo, manifestado
por uma das partes contra a sua renovagcdo Ou continuacao
independentemente do inadimplemento da outra. A resilicdo ou
denuncia, que em geral depende de notificacdo prévias2 podera ser
manifestada por qualquer das partes, mediante pré-aviso e indenizacao.
Quando a iniciativa de resilicado for do Representante ou do

Representado, o denunciante devera notificar a parte contraria com no

80 AGUIAR JUNIOR, Ruy Rosado de. Exting&o dos contratos por incumprimento do devedor. 2
ed. Rio de Janeiro: IADE Editora, 2003.p.71.

81 AGUIAR JUNIOR, Ruy Rosado de. Extingédo dos contratos por incumprimento do devedor. 2
ed. Rio de Janeiro: IADE Editora, 2003.p.72.

82 TARTUCE, Flavio. Direito Civil: Teoria Geral dos Contratos e Contratos em Espécie. v.3.
[Digite o Local da Editora]: Grupo GEN, 2024. E-book. ISBN 9786559649723. Disponivel em:
https://integrada.minhabiblioteca.com.br/#/books/9786559649723/. Acesso em: 18 mai. 2024.p.278.
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minimo 90 (noventa) dias de antecedéncia ou indenizar o pré-avisos:.
Em termos indenizatorios, devera pagar ao Representante 1/12 de todas
as comissbes recebidas durante a contratualidade, atualizado
monetariamente (IGP-M ou IPC), pagar no ato da rescisédo a comissao
de todos os pedidos postos e aceitos, independente de pagamento pelo
cliente final, considerando que o vinculo relacional ndo é de interesse
mais das partes;

d) cessacédo da atividade: qualquer das partes pode eventualmente optar
por encerrar sua atividade. Presume-se que no caso do Representado,
havera comunicacdo prévia para minimizar eventuais prejuizos ao
Representante e a Rede como um todo. Ndo é devida qualquer
indenizacao de parte a parte, porém o Representante faz jus a comissao

dos pedidos efetivamente concretizados.

Até este momento da analise, observa-se que as causas extintivas
mencionadas sédo fundamentadas na vontade unilateral ou de ambas as partes, sem
nenhum tipo de relagdo com a inexecucéo do contrato de Representacdo Comercial.
Analisando em maior profundidade o conceito de resolucdo definida por AGUIAR
JUNIOR® o0 qual a denomina como causa de ineficacia em sentido estrito, resultante
de causa externa e superveniente na relagéo negocial e os ensinamentos de Orlando
Gomes que define os efeitos da resolugdo como um remédio concedido a uma das
partes para romper o vinculo contratuales, ou ainda nas palavras de WALDzg¢é para quem
a resolucdo é o desfazimento quando houver pendente condi¢gdo ou encargo nao
cumprido; as hipoteses de resolucdo dos contratos de Representacdo Comercial
podem ocorrer ndo s6 em razao da Lei especial que rege este tipo contratual, mas

também por descumprimento clausulas e condi¢cdes convencionadas em contrato e

83 MARKUSONS, Luiz Alexandre. Manual pratico da representagcdo comercial: legislagao,
procedimentos judiciais, jurisprudéncia, modelos, arbitragem, agéncia e distribuicdo. 1.ed.
Porto Alegre: Evangraf, 2010.p. 72.

84 AGUIAR JUNIOR, Ruy Rosado de. Exting&do dos contratos por incumprimento do devedor. 2
ed. Rio de Janeiro: IADE Editora, 2003.p.46.
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e parte geral. v.1. [Digite o Local da Editora]: SRV Editora LTDA, 2015. E-book. ISBN
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Acesso em: 18 mai. 2024.p. 106.
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poderd ter origem nas causas a seguir descritas com as consequéncias advindas do
inadimplemento, conforme especificadas abaixo:

e) Quando a resolucdo acontece por culpa do Representado, o
Representante devera notificar o Representado, indicando o motivo da
justa causa, com prazo minimo de 90 (noventa) dias de antecedéncia ou
indenizar o pré-aviso, no valor equivalente a média das comissdes
recebidas pelo Representante nos ultimos 3 (trés) meses. Em termos de
indenizagdo, o Representante fara jus a indenizagdo de 1/12 de todas
as comissdes recebidas ao longo da contratualidade, atualizadas
monetariamente, e ao final do prazo do pré-aviso, devera receber a
comissdo de todos os pedidos aceitos pela Representada,
independentemente do pagamento pelo cliente final, sem prejuizo de
perdas e danos que comprovadamente tenham sido causados pelo
Representado.

Ocorrendo a resolugéo por culpa do Representante, o Representado
devera advertir o Representante de sua falta, dando prazo para sana-la.
N&do sendo sanada ou havendo reincidéncia, ainda que por motivos
diversos, o Representado devera notificar o Representante indicando o
motivo da justa causa, com no minimo 90 (noventa) dias de
antecedéncia ou indenizar o0 pré-aviso nos mesmos termos ja
mencionados acima. Neste caso, ndo sera devida qualquer indenizacao
sobre o periodo da contratualidade, e podera ainda haver o
Representado as perdas e danos que comprovadamente Ihe deu causa
0 Representante, podendo elas serem compensadas com as comissdes

gue ainda estiverem pendentes de pagamento a0 mesmo#’;

Como pode-se observar, as caracteristicas da Representacdo Comercial sdo
muito distintas e possuem dentro da sua peculiaridade uma série de regras de
cumprimento que tornam a caracterizacdo da representagdo em uma relagcéao

comercial identificavel sem maiores dificuldades.

87 RIZZARDO, Arnaldo. Contratos. 6. ed. Rio de Janeiro: Forense, 2006.p. 748.



43

3.2 Distribuicéao

A Distribuicdo, também referenciada por alguns autores como Concessao
Comercial quando relacionada ao ramo previsto na Lei Ferrari (Lei n°® 6.729 de
28/11/79)%, é uma modalidade contratual muito utilizada para concepcao de via de
fluidez da producdo da industria, sendo o conector da fase produtiva ao consumo,
reduzindo a distancia entre ambos®. Em oposicdo conceitual, Rizzardo Filho e
Trindade® consideram Representacdo Comercial, Agéncia e Distribuicdo uma figura
Unica, nao se tratando de contratos distintos, mas do mesmo contrato no qual se pode
atribuir maior ou menor soma de funcbes ao preposto. Ainda segundo este
entendimento, distribuicdo ndo € sindnimo de revenda, sendo o distribuidor um
prestador de servicos, cuja funcdo econdmica e juridica se localiza no terreno da
captacdo de clientela. Na distribuicdo age-se como depositario das mercadorias da
induUstria, de maneira que, ao concluir a compra e venda e promovera entrega de
produtos ao comprador, o distribuidor ndo atua em nome proprio, mas em nome e por
conta da empresa que representa. Ao invés de atuar como vendedor, atua como
mandatéario do vendedor. De acordo com Rizzardo®:, esta € uma forma comercial de
escoar a producdo até os consumidores, por meio de agéncias ou lojas
especializadas, ofertando também certa garantia de manutencéo. O objetivo comum
comercial, organiza-se em uma rede de revendedores os gquais também executam a
tarefa de ofertar a manutencédo dos bens por equipe capacitada e em conjunto —
fabrica e revendedores — implementam um sistema de atendimento gabaritado e
especializado aos produtos.

A principal caracteristica dos contratos de distribuicdo, esta relacionada ao fato
de que o distribuidor tem a sua disposi¢céo a posse da coisa a ser comercializada, pois

a ele cabera a assuncao do risco do negocio adquirido do fabricante.

88 BRASIL. Lei n®6.729, de 28 de novembro de 1979.Dispde sobre a concessao comercial entre
produtores e distribuidores de veiculos automotores de via terrestre. Brasilia, DF: Presidéncia da
Republica, 1979. Disponivel em: https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/I6729.htm Acesso em: 25
dez. 2023.
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Rizzardo conceitua esta modalidade contratual como sendo o contrato pelo
gual uma pessoa assume, em carater ndo eventual e sem vinculo de dependéncia, a
obrigacdo de promover, por sua conta, sem retribuicdo, a realizagdo de certos
negocios, em zona determinada, envolvendo bens dos quais dispde®.

Apesar da previsao legal estar em conjunto com a agéncia no Caédigo Civil,
apenas 5 artigos tém correlacao especifica com a distribuicdo e com a concessao
comercial por serem equivalentes 710, 713, 714, 715 e 721%. Que fique claro que a
concessao e a distribuicdo ndo se confundem pois tratam de objetos distintos com
natureza semelhante: a disponibilizacdo de produtos ou bens para revenda sendo
veiculos automotores pelo concessionario e demais bens pelo distribuidor, porém, em
razao da existéncia de disposicdo na Lei n® 6.729%, Art.2° § 1° letra ‘a’, as duas
equivalem-se para fins de tratamento legal sendo possivel a utilizagdo da Lei
especifica: deste conceito temos de um lado, da figura do produtor, ou concedente,
de outro lado, a figura do distribuidor ou concessionario.

Forgioni®, traz toda a tecnicidade juridica para a definicdo mais complexa do

contrato de distribuicdo, como sendo:

[...] contrato bilateral, sinalagmatico, atipico e misto, de longa duracado, que
encerra um acordo vertical, pelo qual um agente econémico (fornecedor)
obriga-se ao fornecimento de certos bens ou servicos a outro agente
econdmico (distribuidor), para que este os revenda, tendo como proveito
econdmico a diferenca entre o preco de aquisicdo e de revenda assumindo
obrigacdes voltadas a satisfacdo das exigéncias do sistema de distribuigdo
do qual patrticipa.

O distribuidor devera revender em seu proprio nome, ou seja, diferentemente
da Representacdo Comercial em que o Representante realiza a intermediacdo da
venda colocando o pedido junto ao fornecedor em nome do cliente final, o distribuidor

adquire o produto do fornecedor para revendé-lo sob orientacdes da concedente

tendo, portanto, a disponibilidade da coisa comercializada ao seu alcance fisico®.

92 RIZZARDO, Arnaldo. Contratos. 6. ed. Rio de Janeiro: Forense, 2006. p. 753
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Considerando todos os elementos de descri¢do da natureza juridica do contrato
de distribuicdo, e assumindo que 0 mesmo € uma combinacéo de mais de um contrato,
gue se desencadeiam prestagdes de natureza diversa, constitutivas de outras figuras,
as quais em combinagé&o originam um novo tipo?’.

Existe uma parte da doutrina que denomina o contrato de distribuicdo como um
exemplo de contrato-quadro, justamente por ser de referéncia na relacao bilateral
entre as partes, mas nao sendo capaz de agregar ao seu instrumento, todas as
relacdes provenientes desta relacao contratual.

Nas palavras de Konderes:

O termo contrato-quadro é utilizado por parte da doutrina para referir a um
contrato que atua como marco central de uma ligacdo entre as partes,
predeterminando os parametros do envolvimento entre elas, mas que nao
exaure as prestacfes concretas a serem exigidas por esta relacdo. Neste
sentido, uma série de outros contratos mais especificos serdo celebrados com
vistas a realizar finalidades mais concretas daquela ligagdo. Um exemplo € o
contrato de concessao comercial, em que ‘as sucessivas compras e vendas de
produtos sdo meros contratos de execugao ou realizagao’.

Desta forma, tendo conceituado o contrato de distribuicdo comercial, cumpre

tecermos breves comentarios em relacao aos requisitos obrigatérios ao contrato

3.2.1 Requisitos obrigatérios do contrato de distribuicao

Para a caracterizacdo do tipo contratual Distribuicdo, devemos elencar os
elementos que sdo imprescindiveis a sua formacédo, sendo o primeiro deles, ja
mencionado acima, a aquisicdo dos produtos do fornecedor pelo distribuidor, néo
podendo eles serem destinados ao consumo e sim a revenda em si. O segundo
elemento, é a ndo eventualidade, sendo as operagdes de compra e venda sucessivas
e habituais e ndo de ocasido ou pontuais. Por fim, a existéncia de uma area em que 0
distribuidor execute suas atividades comerciais de forma exclusiva, sendo que esta
exclusividade deve ser demonstrada em contrato escrito, verbal ou situacao fética.

Além destas caracteristicas, existem alguns elementos que merecem destaque
como marcadores deste tipo contratual: a) contratos realizados entre pessoas

juridicas; b) contratos de integracdo, uma vez que existe uma causa associativa

97 RIZZARDO, Arnaldo. Contratos. 6. ed. Rio de Janeiro: Forense, 2006. p. 761.
98 KONDER, Carlos Nelson. Contratos conexos: grupos de contratos, redes contratuais e
contratos coligados. Rio de janeiro: Renovar, 2006. p.161.
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(econbmica) que originou o relacionamento entre as partes da distribuicdo; c)
colaboracéo, onde a busca pelo fim econémico é o que viabiliza o estabelecimento de
uma estrutura minima de governanca do fabricante sobre a rede de distribuicao; d)
duracdo, seja em razdo da propria natureza ou por investimentos realizados pelas
partes no negocio, ndo sendo uma relacao juridica que se extingue com brevidade;
ee) sob governanca, necessaria para organizar a rede a fim obter o maximo de
cooperacao e controle.

Dentre os requisitos obrigatérios caracteristicos da distribuicdo, dois além das
caracteristicas descritas acima, cumpre tecer, com maior acuracidade, as
caracteristicas de exclusividade e a divisédo de mercado.

A concessao de exclusividade sobre algum territorio, certamente acarretara
para as partes da relagéo, obrigacdes e limitacdes na relacéo.

A exclusividade territorial, representa uma vantagem competitiva ao distribuidor
dando-lhe a seguranca de ser o Unico autorizado a comercializar os produtos do
fabricante naquele local, responsabilizando-se pela abertura do mercado e a
consolidag&o do fabricante por meio de seus produtos na regido designada, o que nos
leva a outro elemento denominado de exclusividade de comercializacdo, na qual o
distribuidor ndo pode adquirir produtos concorrentes aos do fornecedor.

Desta forma, o fornecedor evita problemas advindos de produtos de marcas da
concorréncia e que podem ter divergéncias de qualidade e aplicabilidade, sendo um
fator importante na fidelizagéo do cliente. Essa fidelizagéo, ela impacta positivamente
o mercado do fabricante e proporciona um retorno econdémico significativo ao
distribuidor, cuja maior fonte de rendimentos na distribuicio € a venda de
equipamentos, pecas de reposicao e servigos de assisténcia técnica.

Esse cenario de favorecimento matuo é percebido por Requiéo:

A exclusividade atua tanto no sentido de favorecer o concessionario, pois se
estabelece um relativo monopdlio de venda a seu favor, como em beneficio
da concedente, de vez que ela exclui a sua atividade em relagéo aos produtos
concorrentes®.
Uma consequéncia comum e ndo tao positiva que a exclusividade pode gerar,
€ a dependéncia econbmica que pode se estabelecer entre o distribuidor e o

fabricante, uma vez que se o fabricante sofre por problemas relacionados ao mercado,

9% REQUIAO, Rubens. O contrato de concessdo de venda com exclusividade (concessdo
comercial). Revista de Direito Mercantil, [s. I.], n. 7, p. 207-246, 2007. p. 29.



47

problemas de qualidade de produto ou servico, isso impacta negativamente e diminui
o lastro do poder econémico do distribuidor.

A divisdo de mercado pode ser uma pratica da Distribuicdo, mas também
podera ser aplicada a Representacdo Comercial, considerando o objetivo de dividir a
area de influéncia para ampliar presenca de mercado. Conforme os ensinamentos de
Forgioni, a divisdo de mercado pode ser pela natureza do bem; pelas caracteristicas
dos consumidores e pela divisao territorialio,

A divisdo do mercado pela natureza do bem, viabiliza a subdiviséo de linhas de
produtos para distribuidores diferentes, como por exemplo, Distribuidor A comercializara
a linha de produtos para suinos e Distribuidor B para aves. A divisdo baseada nos
consumidores, viabiliza um atendimento personalizado a alguns clientes diferenciados,
seja pelo tamanho da representatividade no mercado ou pelo volume de faturamento e
por fim, a divisdo territorial traca novos limites geograficos dentro de um territério,
podendo até mesmo ser implementada em razdo de alguma das alternativas anteriores,
onde uma grande cooperativa (divisédo por consumidor) localizada na regiao X devera ser
atendida pelo Distribuidor A (divisdo pela natureza do bem).

3.2.2 Disposicbes ndo obrigatérias

Ainda dentro do ambito de classificacdo e andlise da natureza do contrato de
Distribuicdo e seus elementos, pode-se identificar a existéncia de elementos naturais
e elementos acidentais. Por elementos naturais, podemos citar como exemplo a
cesséo de uso da marca do fabricante e dentre a categoria dos elementos acidentais
Sao 0s gque ao serem estipulados pelas partes, viabilizam a coordenagéo da relacéo e
a colaboracao entre os participantes da rede sem, contudo, recair no fabricante o risco
da atividade, a qual permanece com o distribuidoroz,

Os elementos acidentais mais comumente negociados entre as partes da
relacdo de distribuicdo sdo a aquisicdo e manutencao de estoque minimo com ou sem
algum tipo de contrapartida: programa de pontos com premiagdes aos distribuidores

da rede que atingirem sua cota mensal. Estipulando-se estoque minimo a ser mantido,

100 FORGIONI, Paula A. Contratos de distribuigdo. 2. ed. Sdo Paulo: Revista dos Tribunais, 2008. p.
201.

101 ZANETTI, Ana Carolina Devito D. Contrato de distribuicdo: inadimplemento reciproco. Sao
Paulo: Atlas, 2015. p. 30-31. E-book. Disponivel em:
https://integrada.minhabiblioteca.com.br/#/books/9788597001822/. Acesso em: 7 ago. 2023.
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o fabricante transfere para o distribuidor as despesas com armazenagem,
conservacao e seguro de bens.

Essas medidas, dentro da andlise das ferramentas de governanca que
estudaremos mais afrente, podem ser interpretadas como ferramentas de controle da
rede, uma vez que o fabricante consegue por meio destes elementos acompanhar a
disponibilizacdo dos seus produtos no mercado e garantir que os destinatarios finais
serdo atendidos nas suas necessidades de consumo.

Ainda sobre a estipulacdo de elementos acidentais, as partes podem
estabelecer a execucao de servicos de assisténcia técnica, em especial nas redes de

distribuicdo de produtos e bens de consumo de alta complexidade e valor agregado.

3.2.3 Formas de extin¢ao

A Distribuicdo podera encerrar-se por vencimento do prazo contratual quando
firmado contrato por prazo determinado. Nos casos em que a contratacao foi acordada
por prazo indeterminado, as possibilidades de inadimplemento contratual ou denuncia
justificada estardo mais presentes considerando-se que a relagéo ao longo do tempo
podera requerer acompanhamento e gestdo mais proximos por parte do fabricante.

A denuncia justificada, podera ocorrer por “n” motivos que podem ser parte do
programa de gestdo de rede do fabricante, por exemplo. Neste caso, havera que se
levar em consideracédo os investimentos realizados para a execucao da distribuicdo e
a denuncia unilateral somente produzir4d efeitos depois de transcorrido prazo
compativel com a natureza e o vulto dos investimentos2. Quando o vinculo contratual
se extingue pelo inadimplemento contratual, no qual a parte lesada notificara a
rescisdo, ndo estara sujeita ao prazo compativel com a natureza e o vulto dos
investimentos realizados pelo inadimplente13. As partes podem ainda convencionar a
celebracdo de um instrumento de Distrato quando ambas ndo quiserem continuar a
relacédo de Distribuicdo, sendo de livre negociacéo seus termos e condigdes.

Uma obrigacao oriunda da rescisédo, ou seja, quando o fim da relacéo contratual

€ motivado pelo fabricante, podera o distribuidor considerar o contrato rescindido e

102 DINIZ, Maria Helena. Curso de direito civil brasileiro. 6. ed. rev., ampl. e atual. de acordo com o
novo Cédigo Civil (Lei n. 10.406, de 10-1-2002), o projeto de Lei n. 6.960/2002 e a Lei n.
11.102/2005. Séo Paulo: Saraiva, 2006. v. 3. p. 515.

103 DINIZ, Maria Helena. Curso de direito civil brasileiro. 6. ed. rev., ampl. e atual. de acordo com o
novo Cédigo Civil (Lei n. 10.406, de 10-1-2002), o projeto de Lei n. 6.960/2002 e a Lei n.
11.102/2005. Séo Paulo: Saraiva, 2006. v. 3. p. 515.
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exigir que o estoque de mercadorias seja adquirido pelo preco de venda ao

consumidoro4,

3.3 Prestacao de servicos de montagem mecanica e prestacao de servicos de

assisténcia técnica e garantia

Os contratos de Prestacdo de Servicos em geral caracterizam-se
conceitualmente como aqueles em que as partes em acordo mutuo, fornecem a
prestacdo da sua atividade mediante remunerac&o da outrais, E tudo aquilo que tenha
a prestacao de um servigco e ndo esteja sujeito as leis trabalhistas ou a lei especialos.

Podemos citar como caracteristicas juridicas dos contratos de prestacdo de
servicos a: a) bilateralidade, mesmo considerando que um contrato pode ter mais de
2 partes envolvidas na execuc¢do, a obrigacdo advinda do mesmo € em via dupla ou
seja, contratante(s) e contratado(s) submetem-se ao cumprimento de obrigacdes
mutuas; b) onerosidade uma vez que a execucdo dos servicos sera remunerada e 0
resultado sera um beneficio a outra parte; ¢) consensualidade na vontade das partes
na execucao daquela prestacao.

Em relacdo aos elementos essenciais, podemos citar o objeto, a remuneracéo
e o0 consentimento. O objeto da obrigacao do executor dos servicos € a prestacédo da
atividade, realizada por emprego da energia humana aproveitada por outrem,
podendo ser intelectual, material ou fisica?’. Importante referenciar que o objeto da
prestacao de servi¢os sob o regime de empreitada, é a obra em si, pronta e finalizada.
Na prestacdo de servigcos stricto sensu 0 objeto da prestacdo permanece a
atividade1os,

Quem executa 0s servi¢os tem direito a uma remuneragao como pagamento
pela execucdo, sendo este convencionado livremente entre as partes. Por fim, o

consentimento como contrato pressupdfem que as partes envolvidas na

104 GOMES, Orlando. Contratos. Rio de Janeiro: Forense, 2007. p. 469-470.

105 PEREIRA, Caio Méario da Silva. Instituic6es de direito civil. 18. ed. Rio de Janeiro: Forense,
2014. p. 378.

106 GOMES, Orlando. Contratos. Rio de Janeiro: Forense, 2007. p. 354.

107 PEREIRA, Caio Mario da Silva. InstituicGes de direito civil. 18. ed. Rio de Janeiro: Forense,
2014. p. 379.

108 GOMES, Orlando. Contratos. Rio de Janeiro: Forense, 2007. p. 356.
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consecucdo daquele objeto estdo de acordo, sendo este escrito ou verbal, implicito,
inferido do proprio fato da prestacao de servigcosoe,

A forma escrita do contrato ndo é obrigatéria, mas recomendéavel para o
estabelecimento especifico dos deveres e obrigacdes das partes.

Na conceituacdo do contrato de prestacdo de servicos deve-se observar
contudo, as modalidades contratuais em que pode incidir o Direito do Trabalho quando
identificados os elementos de habitualidade, pessoalidade, subordinagédo e
onerosidade, devendo obrigatoriamente todos estarem presentes para que o vinculo
empregaticio seja caracterizado, pois no contrato de prestacdo de servicos puro,
aguele que se obriga a executar a atividade contratada resguarda sua independéncia
técnica e evita a subordinacao hierarquicat.

Quem assume a responsabilidade de executar a prestacdo de servigos, tem a
obrigacao de executar de forma acordada e em consonancia com as normas técnicas

aplicaveis, em tempo e local estabelecido. Nos termos de Rizzardo!,

[...] é direito da parte contratante a execucédo de tarefas ou obras por uma
pessoa que tenha conhecimentos, destreza e preparo aptos para a atividade,
0 que se adquire através de cursos profissionalizantes, estagios, registros em
sindicatos ou 6rgaos proprios, ou de habilitagédo junto a entidades publicas,
as quais concedem a devida autorizacdo desde que apresentada a
comprovacao de capacitagcao.

Em suma, quem executa 0s servigos necessariamente devera ter o know-how
para executar 0s servicos com a propriedade de um expert.

O contrato se encerra com a morte de uma das partes; o cumprimento do objeto
dos servigos quando por prazo determinado ou por tarefa; pelo vencimento do prazo
de vigéncia; denuncia unilateral mediante aviso prévio ou pela resolucéo baseada no
inadimplemento da outra parte e, por resilicdo por meio de distrato acordado por
ambas as partes.

Identificadas as motivagbes econdmicas para a contratacdo organizada em
rede e apos a analise de cada um dos tipos contratuais que compdem a rede de

contratos do estudo de caso, passamos a analise da Governanca de Redes.

109 PEREIRA, Caio Mario da Silva. Instituicdes de direito civil. 18. ed. Rio de Janeiro: Forense,
2014. p. 380.

110 pPEREIRA, Caio Mario da Silva. Instituicdes de direito civil. 18. ed. Rio de Janeiro: Forense,
2014. p. 381.

11 RIZZARDO, Arnaldo. Contratos. 6. ed. Rio de Janeiro: Forense, 2006. p. 621.
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4 GOVERNANCA DE REDES

A Governanca de Redes pode ser referida como um conjunto de praticas,
politicas, acordos que se fazem necesséarios para orientagdo e manutencdo do
funcionando das redes. E um sistema complexo cujos elementos basilares e

caracterizadores passaremos a analisar neste capitulo.
4.1 Aliancas

Antes de aprofundarmos os estudos sobre as redes, importante analisarmos
alguns conceitos basilares sobre a formacéo das relagbes de acordo com alguns
autores da administracdo e economia.

Aliancas sdo acordos de cooperacdo onde empresas voluntariamente
trabalham no desenvolvimento, compartilhamento de bens e servi¢os. Os resultados
obtidos em uma alianga ndo seriam atingidos na mesma magnitude se de forma
isolada. Segundo os estudos de Gulatit2, a formacédo de aliangcas num primeiro
momento era estabelecida com a motivacao pela busca do poder de mercado,
reducdo de custos de transacao e aquisicao de know-how. Estudos mais recentes
ao ampliar seu campo de andlise concluiram por adicionar a extensdo da
concorréncia, estagio de desenvolvimento do mercado e a procura e a incerteza
competitiva ao rol de motivacdes para o estabelecimento de aliancas.

A estratégia para estabelecer relacfes baseadas na colaboracéo, passara pela
selecédo dos parceiros que seréo parte, na escolha da estrutura e pela evolucao da
relacdo ao longo do transcurso do tempo.

A tipologia das aliancas, encontrada os estudos de Lima e Campos Filho3
sobre 0 mapeamento do estudo contemporéaneo em aliangas, divide-se em aliancas
horizontais, onde as empresas que séo parte deste arranjo estdo no mesmo ponto da
cadeia de valore aliancas verticais, onde as empresas encontram-se em degraus

diferentes na cadeia de valor. Também os autores do estudo fazem referéncia a

112 GULATI, Ranjay. Alliancesand networks. Strategic Management Journal, Chichester, v. 19, n. 4,
p. 298-299, 1998.

113 | IMA, Flavia Gonet Santos Noébrega de; CAMPOS FILHO, Luiz Alberto Nascimento.
Mapeamento do estudo contemporaneo em aliancas e redes estratégicas. Revista Brasileira
de Gestao de Negoécios, [s. I.], v. 11, n. 31, p. 172, 2009.
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tipologia de upstream, que seriam etapas anteriores na cadeia de valor e
downstreamestagios subsequentes.

Em termos de estrutura de governanca, ela pode ser definida como a estrutura
contratual utilizada para formalizar a relacdo entre os participantes e podem ser
analisadas sob duas dimensdes: a primeira definida como integracéo e hierarquizacao
e a segunda definindo-se o grau de controle e cooperacdo existente na redel4,
Vejamos a figura abaixo extraida do mapeamento do estudo contemporédneo em
aliancas e redes estratégicas de Lima e Campos Filhos;

Figura 3 - Espectro de estruturas de governanca
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Espectro de estruturas de governanca.

Fonte: Lima e Campos Filho6,

Realizando a andlise deste grafico, podemos observar que em uma alianca
estratégica, formalizada ou ndo por instrumentos contratuais, quanto maior o nivel de
integracao e cooperacao nas atividades desempenhadas pelos integrantes dela, mais
a rede se aproxima de um sistema de governanca mencionado por Gulati e Zajac, ou
seja, menos focada na andlise de cada transacdo e mais na relacdo econdmica,
considerando uma estrutura social resultante de aliangcas e processos emergentes

produto das interacdes entre os parceiros’.

14 IMA, Flavia Gonet Santos No6brega de; CAMPOS FILHO, Luiz Alberto Nascimento.
Mapeamento do estudo contemporaneo em aliancas e redes estratégicas. Revista Brasileira
de Gestado de Negécios, [s. I.], v. 11, n. 31, p. 173-174, 2009.

1151 IMA, Flavia Gonet Santos Né6brega de; CAMPOS FILHO, Luiz Alberto Nascimento.
Mapeamento do estudo contemporaneo em aliancas e redes estratégicas. Revista Brasileira
de Gestdo de Negécios, [s. I.], v. 11, n. 31, p. 173, 2009.

116 | IMA, Flavia Gonet Santos Noébrega de; CAMPOS FILHO, Luiz Alberto Nascimento.
Mapeamento do estudo contemporaneo em aliancas e redes estratégicas. Revista Brasileira
de Gestéo de Negécios, [s. I.], v. 11, n. 31, p. 173, 2009.

117 GULATI, R.; ZAJAC, Edward J. Commentary on “alliances and networks” by R. Gulati.
Strategic Management Journal, [s. I.], v. 19, n. 4, p. 302, 1998.
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Também é possivel inferir, que a estrutura de governanca de uma alianca
baseada na colaboracéo, ou seja, em um nivel menor de cooperacao e integracao,
seria compativel com o modelo de alianca estratégica horizontal, com menos
mecanismos de controle e coordenacdo. Por outro lado, no extremo do gréfico
visualiza-se um modelo tdo alto de cooperacéo e integracdo, que se cria uma estrutura
societaria nova e autbnoma, de modelo hierarquico e de maior necessidade de
controle e coordenacgdo. O aprofundamento dos vinculos criados e a proeminéncia de
um dos envolvidos contribui para a integracao elevada ou absorgéo?s,

Em termos de controles hierarquicos, de acordo com as pesquisas de Gulati,
0S mesmos sao eficazes quando antecipados para 0 momento da formacdo da
alianca, permitindo o monitoramento do comportamento dos participantes da alianca
devido a imprevisibilidade do comportamento e o alinhamento de incentivos
concedidos aos participantes. Quanto maior a preocupacdo com apropriacées dentro
da alianca, mais estruturas hierarquicas de governanca para organizar a alianca serao
instituidast2.

A alianca estabelecida entre os seus diversos participantes, configura uma rede

de relacdes, uma rede contratual a qual passaremos a estudar a seguir.

4.2 Redes

As aliancas, seus processos e resultados podem ser influenciados pelas redes
em que estéo inseridas e desenvolvem suas atividades comerciais. S&o estruturas de
cooperacao que se integram e que passam a ter um aumento de confianca entre as
partes, estabelecendo-se acordos de confianga onde um ndo explorara a
vulnerabilidade do outro2° e a rede pode trazer a consciéncia de que seus membros
tém muito a perder se adotarem comportamentos oportunistas, como a perda de
negocios, vinculos de interacdo e maculas reputacionais. Powell um precursor do

conceito de redes, fora dos limites dos conceitos do mercado e da hierarquia, e

118 DE NARDI, Marcelo. Redes de contratos em perspectiva de interpretacdo sistémica. 1. ed.
Porto Alegre: Verbo Juridico, 2015. p. 159.

119 GULATI, Ranjay. Alliances and networks. Strategic Management Journal, Chichester, v. 19,
n. 4, p. 302, 1998.

120 BARNEY, Jay B.; HANSEN, Mark H. Trustworthiness as a source of competitive advantage.
Strategic Management Journal, [s. I.], n. 15, p. 176, Winter 1994. Disponivel em:
https://doi.org/10.1002/smj.4250150912. Acesso em: 25 dez. 2023.
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podemos identificar isso em seu trabalho publicado em 1990, onde o autor faz um

comparativo entre mercado, hierarquia e redes:

Figura 4 -Comparativo de formas de organizagdo economica

Table 1. Stylized Comparison of Forms of Economic Organization.
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Fonte: Powellt2,

Neste trabalho Powell buscou identificar fatores que fossem capazes de

demonstrar como redes podem ser uma forma diferente de coordenacéo da atividade

econbmica, colocando em pauta questbes sobre o modo como as relacbes

recorrentes de longo termo podem trazer uma identidade diversa de uma transacao

de mercado e quando as obrigacdes e reputacao das partes atingem um ponto em

que as acdes sédo interdependentes, mesmo né&o existindo propriedade ou relagdes

juridicas formais. Sob estas circunstancias, uma forma diferente de relacionamento

121 POWELL, Walter W. Neither market nor hierarchy: network forms of organization. Research in
Organizational Behavior, [s. |.], v.12, p. 300, Jan. 1990.
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com sua légica propria, a rede, podera ser a ferramenta que melhor descrevera a
operacao.

As redes, ou redes estratégicas, ou rede de contratos como passaremos a
chama-las neste trabalho, fornecem acesso a informacdes, mercados, clientes que
estardo disponiveis somente aos participantes desta rede. Eles compartilhardo
escopo e aprendizados, consequentemente diluindo riscos para alcancar objetivos
comuns que foram estabelecidos previamente. A integracdo a uma rede de contratos
traz oportunidades de expansao e consolidagdo nos mercados em que atuam seus
membros, mas também submete os mesmos a suas dinamicas de governanca.

Sob analise econdmica, estabelecer-se em rede significa aumentar o nimero e
a frequéncia de transacdes (obtendo resultados que ndo obteriam sozinhos) e
consequentemente 0s custos de negociacdo seriam diminuidos, resultando na
reducado dos custos de transacéo, reducao de riscos e melhoria na performance.

No campo organizacional o conceito de rede € aplicado a uma ampla gama de
relacbes como joint ventures, aliancas estratégicas, relacdes de terceirizacao,
distribuicdo, dentre outras.

A tipologia das redes abordada por Balestrin e Vargas!??, traz uma forma
genérica de classificacdo dividida em redes horizontais, permeadas por cooperacao,
alto nivel de independéncia entre seus membros, mas que cooperam para O
atingimento dos resultados comuns. S&o redes flexiveis e ndo possuem hierarquia
entre o0s integrantes; redes verticais, hierarquizadas, com menor nivel de
independéncia e autonomia sendo coordenada por uma empresa lider; redes formais,
estruturadas em instrumentos contratuais com direitos e obrigacdes, procedimentos e
codigo de conduta estabelecidos; e redes informais, originadas de esfor¢cos de
cooperacao nao estruturados e informais, baseados na confianca estabelecida entre
0s membros da rede.

Apos conhecermos o conceito de contratos em rede e também de forma breve
as principais caracteristicas das aliancas e redes estratégicas, passamos a unificar o

conceito e analisar o tema de governanca nas redes de contratos.

122 BALESTRIN, Alsones; VARGAS, Lilia Maria. A dimensao estratégica das redes horizontais de PMEs:
teorizacoes e evidéncias. Revista de Administracdo Contemporanea, [s. I.], p. 208-209, 2004. Edicdo
especial. Disponivel em: https://www.scielo.br/jirac/a/QbLHGXvr6s359gh4j TWJnfS/abstract/?lang=pt.
Acesso em: 25 dez. 2023.
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4.3 Governanca nas redes contratuais

Muito antes da sua publicacdo comentada em 1998, diversos artigos e
publicacdes relacionadas as chamadas aliancas estratégicas pela doutrina dos
Economistas e Administradores, deram inicio a analise mais detalhada sobre os
sistemas de governanca de redes?3,

JA mencionadas as motivacdes e interesses que podem levar ao
estabelecimento de aliancas estratégicas ou redes de contratos, importante
mencionar as formas como elas podem acontecer, para entendimento dos aspectos
de governanca aplicaveis.

Existe consenso entre os autores sobre o papel da governanca de redes:
monitorar e controlar o comportamento da gestdo da organizacao, garantindo acoes
coletivas e de apoio mutuo bem como estratégias de resolucdo de conflitos e
gerenciamento adequado dos recursos da rede. A governanca de redes é fundamental
para a eficacia de todo o sistema.

A abordagem analitica das redes difundida por Provan e Kenis!%, desafiou o
conceito convencional de que o mercado € o Unico sistema eficiente de coordenacéo
nao hierarquica?s. Os autores combinaram a perspectiva analitica e de governanca
para estabelecerem as diretrizes sobre seus estudos de governanca de redes.

Para Poppo e Zenger?, a governanca se faz por mecanismos formais como
contratos e governanca relacional, estabelecendo normas para flexibilidade,
solidariedade e troca de informacgdes, visando comportamentos cooperativos,
mitigando eventuais oportunismos e criando uma maior capacidade de se adaptar as

contingéncias que podem surgir ao longo da relacéo.

123 GULATI, Ranjay. Alliances and networks. Strategic Management Journal, Chichester, v. 19, n. 4,
p. 298, 1998.

124 PROVAN, Keith G.; KENIS, Patrick. Modes of network governance: structure, management, and
effectiveness. Journal of Public Administration Research and Theory, [s. ], v. 18, n. 2, p. 232,
2008.

125 PROVAN, Keith G.; KENIS, Patrick. Modes of network governance: structure, management, and
effectiveness. Journal of Public Administration Research and Theory, [s. |.], v. 18, n. 2, p. 232,
2008.

126 pOPPO, Laura; ZENGER, Todd. Do formal contracts and relational governance function as
substitutes or complements? Strategic Management Journal, [s. L], v. 23, n. 8, p. 711-712, 2002.
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Wegner e Padula?’, colocam a perspectiva organizacional de governanca de
redes como um conjunto de regras que possui um desenho de estrutura, elementos
de coordenacéo e organizagao interna da rede.

Vejamos as estruturas de governanca de redes podem ser utilizadas como

modelos.

4.4 Estruturas de governanca de redes

As estruturas de governangca segundo ensinamentos de Gulattii, se
constituem de mecanismos que organizam as parcerias, gerenciam incertezas e estao
correlacionadas com elementos hierarquicos, mecanismos de controle e
coordenacao.

Ao longo das andlises de diversos autores sobre o tema de estruturas €
possivel observar propostas de estruturas mais flexiveis e adaptativas, como a
sugerida por Menard ou propostas mais estruturadas como a de Provan e Kenis?

Segundo Menard!®?, a estrutura de governanca acompanhara a prépria
evolucdo do grupo que é parte da rede. Partindo-se de uma relacdo inicial de
confianca, passando pelo modelo de governanca lider e podera evoluir, se existentes
as condicOes necessarias até a formacao de uma entidade que desempenhara o papel
exclusivo de coordenacao da rede.

Provan e Kenis®3?, propdem uma estrutura dividida em 3 modelos béasicos de
governanca: governanca compartilhada, organizacdo lider e organizacdo
administrativa da rede (NAO).

A governanca compartilhada, € uma forma comum de governanca participativa,

mas sem entidade externa que efetue a governanca e os participantes dependem

127 WEGNER, D.; PADULA, A. D. Governance and management of horizontal business networks: an
analysis of retail networks in Germany. International Journal of Business and Management, [s. 1],
v.5,n. 12, p. 77, Dec. 2010. Disponivel em:
https://www.semanticscholar.org/reader/b015feddff02a56a15e6fe5369a3841a2785f5b4. Acesso
em: 10 set. 2023.

128 GULATI, Ranjay. Alliances and networks. Strategic Management Journal, Chichester, v. 19, n. 4,
p. 302, 1998.

129 PROVAN, Keith G.; KENIS, Patrick. Modes of network governance: structure, management, and
effectiveness. Journal of Public Administration Research and Theory, [s. ], v. 18, n. 2, p. 229-252,
2008.

130 MENARD, C. The Economics of Hybrid Organizations. Journal of Institutional and Theoretical
Economics, [s. |], n. 160, p. 345-376, 2004.

131 PROVAN, Keith G.; KENIS, Patrick. Modes of network governance: structure, management, and
effectiveness. Journal of Public Administration Research and Theory, [s. l.], v. 18, n. 2, p. 236, 2008.
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exclusivamente do compromisso e envolvimento das organiza¢cdes que compdem a
rede. A igualdade de condicdes € o elo que fortalece o comprometimento com 0s
objetivos comuns da rede. No modelo de governanca por organizagdo lider, € o lider
quem toma as principais decisdes e executa as atividades de gestdo. E uma forma
altamente centralizada de gestdo onde a organizacao lider administra para a rede ou
facilita atividades e esforcos dos membros para atingir os objetivos da rede que
estardo alinhados com o da organizacéo lider. Por fim, na governanga por organizacao
administrativa da rede Network Administrative Organization (NAO), existe a figura de
uma entidade administrativa separa, criada para governar a rede e suas atividades de
governanca externa. Pode ser utilizada como forma de aumentar a legitimidade da
rede, lidar com problemas e questdes Unicas e complexas demais para o nivel da rede
e auxilia a reduzir a complexidade da governanga compartilhada.

O quadro da figura abaixo, sintetiza de forma visual os modelos basicos e os

elementos de governanca de redes:

Figura 5 - Estruturas basicas de governanca de redes interorganizacionais e elementos

internos da governanca
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Governanga de Redes
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Fonte: Roth et al.132,

Em termos de coordenacdo — aqui entendida como gestdo, geréncia e
governanca — nas redes empresariais, entende-se que é uma obrigacado implicita

imprescindivel a eficiéncia econdmica que se almeja buscar através da rede.3 Nao

132 ROTH, A. L. et al. Diferencas e inter-relacdes dos conceitos de governanca e gestdo de redes
horizontais de empresas: contribuicdes para o campo de estudos. Revista de Administracéo, S&o
Paulo, v. 47, n. 1, p. 117, jan. 2012.

133 RIZZARDO FILHO, Arnaldo. Redes empresariais e organizacdo contratual na nova economia.
1. ed. S&o Paulo: Tirant Lo Blanch, 2018. p. 56.
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existe legislacéo hoje prevendo a obrigacdo de se instituir estruturas e mecanismos
de governanca as redes empresariais, porém, sabe-se que as estruturas formadas
por redes sdo muito mais complexas do que as empresas individuais e a inexisténcia
de um sistema de governanca adequado pode impactar negativamente o atingimento
dos resultados coletivamente buscados.

Governanca e instrumentalizacdo de contratos, requerem um agente
responsavel pela tomada de decisdo pela rede. Mesmo que esta gestao seja delegada
alguém, a cooperacdao é elemento fundamental para integracao e equilibrio de todos
0s participantes.

De acordo com Balestrin e Verschoore34, os autores explicam que existem uma
série de instrumentos e praticas para gerir uma rede, que basicamente giram em torno
dos contratos, das estratégias, das decisdes e das interacdes.

Conforme Coase'®, a coordenacdo do sistema econdémico nao se da
exclusivamente pelo sistema de precos do mercado e a criacdo de estruturas de
governancga sdo formas de regular o funcionamento do sistema econdmico (e dos seus
subsistemas, como no caso das redes empresariais). Estruturas de governanca séo as
responsaveis pelo estimulo a cooperacdo e a solucédo de conflitos, em especial se

baseadas em um sistema igualitario de comunicacao e tratamento entre a redess,

4.5 Ferramentas de governanca nas redes contratuais

Positivadas em nosso ordenamento juridico atualmente, sdo seis as espécies
contratuais aptas a formarem redes contratuais: franquia, representacdo comercial,
concessionarios (Lei Ferrari), distribuidores, agéncia e comissdo. Observando estes
exemplos, uma vez que podem existir diversos outros tipos de relagao fora da previséo
do ordenamento juridico, podemos mencionar alguns recursos que podem servir a rede

como ferramentas de governanca, a fim de preservar a sua estabilidade e eficiéncia.

134 BALESTRIN, Alsones; VERSCHOORE, Jorge. Redes de cooperacdo empresarial. [Digite o
Local da Editora]: Grupo A, 2016. E-book. ISBN 9788582603987. Disponivel em:
https://integrada.minhabiblioteca.com.br/#/books/9788582603987/. Acesso em: 19 mai.
2024.p.154.

135 COASE, R. H. The nature of the firm. Economica, [s. ], v. 4, n. 16, p. 386-405, Nov.
1937.Disponivel em: https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1111/j.1468-0335.1937.tb00002.x.
Acesso em: 25 dez. 2023.p. 388.

136 RIZZARDO FILHO, Arnaldo. Redes empresariais e organizacdo contratual na nova economia.
1. ed. S&o Paulo: Tirant Lo Blanch, 2018. p. 61.
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De acordo com os estudos de Wegner e Padulat®’, partindo-se da perspectiva
organizacional de governanca, o conjunto de regras estabelecidas requerem alguns
tipos de procedimentos que serviriam como instrumentos para a cooperacao,
administracé@o, tomada de deciséo, resolucdo de conflitos, entrada e saida da rede e
comunicacao.

Dentre os instrumentos reguladores de relacdo, encontra-se 0 instrumento
contratual. De acordo com Gulati3, um contrato detalhado pode ser utilizado como
um mecanismo que poderd tornar o comportamento das partes previsivel.
Evidentemente que a aplicacdo ou ndo desta formalizacdo da relacdo comercial
dependera do tamanho e da complexidade da rede, porém, dificilmente uma rede de
contratos conseguira evoluir e expandir seus negécios, se a relagédo néo for regida por
um instrumento contratual adequado, que traga as regras que sdo aplicaveis a relacéo
que se pretende estabelecer. Conforme o ditado popular “o combinado nao sai caro”.
Esta é a esséncia da formalizacdo de instrumentos contratuais para regular relacdes
comerciais.

Nas palavras dos autores Balestrin e Verschoores:

Os instrumentos contratuais sdo importantes para as redes de cooperacao,
pois especificam os direitos e deveres dos envolvidos, organizam 0s recursos
existentes, regulam as relacdes entre os participantes e reduzem os conflitos
e a probabilidade de a¢Bes oportunistas.

Além do impacto interno na formalizacédo da relacao por meio de instrumentos
contratuais, também as relacdes externas a rede sdo impactadas, uma vez que
clientes, fornecedores e inclusive a rede de colaboradores que é parte do sistema,
possui seguranca juridica e previsibilidade de como, quando, onde e o0 que se espera
da rede em termos de cooperagédo, compromisso e resultados.

Os instrumentos contratuais poderéo ser ferramentas de solugcéo dos conflitos
gue podem advir dos relacionamentos desenvolvidos pela rede que costumam se

prolongar no tempo. Um exemplo fornecido pela doutrina, é o caso aplicado a rede de

13" WEGNER, D.; PADULA, A. D. Governance and management of horizontal business networks: an
analysis of retail networks in Germany. International Journal of Business and Management, [s. 1],
v. 5, n. 12, p. 75, Dec. 2010. Disponivel em:
https://www.semanticscholar.org/reader/b015feddff02a56al15e6fe5369a3841a2785f5b4. Acesso
em: 10 set. 2023.

138 GULATI, Ranjay. Alliances and networks. Strategic Management Journal, Chichester, v. 19, n. 4,
p. 303, 1998.

139 BALESTRIN, Alsones; VERSCHOORE, Jorge. Redes de cooperacdo empresarial: estratégias
de gestdo na nova economia. 2. ed. Porto Alegre: Bookman, 2016. p. 257.
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franquias, onde existe uma circular de oferta de franquia, contendo informacoes
econbmicas e de mercado relacionados ao negdcio, que influenciara e vinculara o
candidato que escolher ser parte da rede4. Decidido por integra-la, o franquiado &
constituido e passa a ocupar a sua posi¢cado geografica e por meio dos manuais de
operacdo da rede, da inicio a sua operacao de posse das orientacdes necessarias
para tal. Algumas redes ainda implementam treinamentos, assembleias, canais de
comunicacado e denuncias, dentre outros mecanismos de gestdo, previstos dentro do
instrumento contratual. Sob uma Gtica econémica, os contratos podem ter impacto nos
custos ao se estabelecerem multas aos inadimplementos das partes, mas também
contribuem para a reducéo do custo de monitoramento da execucao contratual. Outra
perspectiva sob a 6tica de Williamson4 é de que as redes ndo podem se restringir a
contratos formais, pois como uma relagéo continuada, que se estende ao longo do
tempo, diversas contingéncias poderdo surgir e os contratos formais podem nao
prever as formas de resolucéo dos conflitos. Para tanto, as relagdes poderado se valor
de contratos denominados relacionais, baseados em valores e procedimentos
aplicaveis a toda a rede, reduzindo a possibilidade de condutas oportunistas e
incentivando o alinhamento estratégico dos participantes.

Outro mecanismo de formalizacdo dentro dos instrumentos de gestdo da rede
€ a existéncia de processos e procedimentos de gestdo, que devem ser elaborados e
aplicados de forma igualitaria, trazendo seguranca juridica e operacional a rede de
contratos submetida aos mesmos.

Podemos também citar como exemplos de instrumentos estratégicos como
ferramenta de governanca de redes, como planejamento, estabelecimento de planos
de acbes e de implementacdo de estratégia comercial. Os estudos de Balestrin e
Verschoore#2, identificam o planejamento estratégico em rede como um elemento
importante para fortalecer a unido e o desenvolvimento de uma soé visdo entre a rede,
com o estabelecimento de objetivos e agdes coordenadas para atingi-lo. Iniciativas
estratégicas, estimulam o crescimento da rede, e também fomentam a busca pelo

atingimento das metas, premiacdes de destaque e uma leve pitada de incentivo a

140 RIZZARDO FILHO, Arnaldo. Redes empresariais e organizacdo contratual na nova economia.
1. ed. S&o Paulo: Tirant Lo Blanch, 2018. p. 63.

141 WILLIAMSON, Oliver E. Transaction-cost economics: the governance of contractual relations.
Journal of Law & Economics, [s. ], v. 22, n. 2, p. 236-238, Oct. 1979. Disponivel em:
https://www.jstor.org/stable/725118. 10 set. 2023.

142 BALESTRIN, Alsones; VERSCHOORE, Jorge. Redes de cooperacdo empresarial: estratégias
de gestdo na nova economia. 2. ed. Porto Alegre: Bookman, 2016. p. 149.
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atingir diferentes niveis de exceléncia dentro da rede, apesar, de ser baseada na
cooperacdo e ndo na competicdo, programas de recompensa podem ser muito
eficazes no desenvolvimento e expanséao da rede,

Instrumentos de tomada de decisdo, também sao parte integrante do rol de
ferramentas de governanca. Mesmo possuindo um grau de descentralizacdo muito
grande, existe a necessidade de que gestores da rede criem instrumentos de tomada
de decisdo para dar fluidez no processo decisério e minimizar as divergéncias que
nao puderam ser previstas em sua totalidade nos instrumentos contratuais. A deciséo
sobre quem ou quais serdo os gestores, em geral € tomada pelo instituidor da rede

O controle da rede e seus mecanismos requer a manutencao do equilibrio entre
uma estrutura de democracia interna e a protecéo dos bens do organizador da rede
(marcas, imagem, etc.), com o objetivo de evitar o embate sobre controle e
dominacéao4.

Por fim, de acordo com os estudos de Balestrin e Verschoores, os
instrumentos de integragéo da rede visam o desenvolvimento de lagos de confianca e
capital social, atuando na substituicdo do escopo individualista pelo colaborativo nas
estruturas internas da rede. Os instrumentos de integracdo dao equilibrio as redes,

alinhando estratégias, ideias, valores e experiéncias4.

143 RIZZARDO FILHO, Arnaldo. Redes empresariais e organizacao contratual na nova economia.
1. ed. S&o Paulo: Tirant Lo Blanch, 2018. p. 65-66.
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v. 16, p. 187, 1999.

145 BALESTRIN, Alsones; VERSCHOORE, Jorge. Redes de cooperacdo empresarial: estratégias
de gestao na nova economia. 2. ed. Porto Alegre: Bookman, 2016. p. 267-269.
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5 METODOLOGIA

Quanto a fundamentacdo tedrica da metodologia desta pesquisa, foram
utilizados os autores Yin#” e Dooleys, como referéncia aos métodos cientificos
aplicaveis ao estudo de caso e segundo 0s quais, uma das vantagens do método de
estudo de caso sdo a sua aplicabilidade a situacbes humanas da vida real,
contemporaneas e acessiveis.

Quanto a natureza, esta pesquisa caracteriza-se como aplicada considerando
sua aplicabilidade pratica e a busca para a solugcao de um problema relacionado ao
caso concreto da pesquisa. Neste contexto, o estudo de caso foi precedido por uma
série de eventos que ja tinham ocorrido ao longo da prética profissional da advocacia
corporativa e que se destacavam pela possibilidade de existirem respostas que nao
seriam alcancadas exclusivamente por meio das solu¢fes juridicas que eram
propostas.

Quanto a forma de abordagem, aplicar-se-a4 0 método qualitativo, com objetivo
classificado como exploratério, realizando pesquisa bibliografica e documental, a fim de
conhecer como é a rede de contratos do setor de fabricantes de equipamentos de
proteina animal, quais seus maiores desafios em termos de governanca.

Os dados foram coletados ao longo do tempo e mediante experiéncia de
observador participante, andlise documental e de base de dados, caracterizando-se
como uma pesquisa longitudinal.

A coleta de dados foi realizada através da andlise de documentos primarios,
tais como documentos de arquivos privados, contratos, decisfes judiciais e pareceres
juridicos.

A investigagao partira da analise dos documentos e da estratégia adotada, bem
como dos resultados do caso em estudo. De posse das conclusdes conceituais sobre
tais modelos contratuais, a pesquisa buscara identificar, na pratica adotada as
estruturas contratuais e de governanca de redes e como elas podem ser utilizadas no
segmento de proteina animal.

O estudo de caso em questdo se caracteriza como uma pesquisa empirica,

considerando as experiéncias vividas e presenciadas e a op¢ao pelo anonimato dos

147 YIN, Robert K. Estudo de caso. Sao Paulo: Grupo A, 2015. E-book. Disponivel em:
https://integrada.minhabiblioteca.com.br/#/books/9788582602324/. Acesso em: 9 set. 2023.

148 DOOLEY, Larry M. Case study research and theory building. Advances in Developing
Human Resources, [s. ], v. 4, n. 3, p. 335-354, 2002.
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envolvidos é a mais adequada considerando as informacdes relacionadas a estratégia
de mercado. Denominaremos a empresa objeto do estudo de caso como “EMPRESA
X"

Por fim, serdo avaliados os riscos envolvidos nas hipéteses consideradas
teoricamente viaveis, os custos de transacdo de eventual implementacao, a efetiva
melhoria a gestdo da rede, o eventual incremento ou diminuicdo de burocracia e os
demais possiveis impactos que uma proposta de mudanca no sistema de governanca

e de modelo contratual, poderdo ocasionar na gestao dos canais de distribuigc&o.

5.1 Estudo de caso

O presente estudo de caso foi realizado com uma empresa localizada na
Regido Sul do Brasil que atua na fabricacdo e comercializacdo de equipamentos
agropecudrios dentre os quais, equipamentos para 0 segmento de proteina animal.

A EMPRESA X possui como modelo de comercializacdo de seus produtos a
utilizacdo de rede de Representantes Comerciais, que por sua vez executam o
agenciamento de pedidos, distribuicdo de pecas de reposi¢cao e prestam servicos de
montagem mecanica de equipamentos e assisténcia técnica aos clientes, sendo que
a distribuicdo e os servicos sdo executados por outra entidade juridica, mas com
composicao societaria semelhante a Representacdo Comercial. Esta € basicamente
a configuracdo das empresas deste segmento na Regido Sul, com pequenas
variacbes em relacdo a Representacdo Comercial e Vendedores vinculados (CLT),
nos demais concorrentes.

A carteira de clientes deste segmento € formada pelos denominados KA
(keyaccounts) como BRF e JBS; cooperativas como por exemplo Languiru,
Coopercitrus, CVale, Copacol; outras entidades empresariais e produtores rurais
integrados.

Dentre os clientes com maior relevancia para o faturamento a integradora - aqui
denominada INTEGRADORA Y - é a que representa aproximadamente em média
30% do volume total do faturamento mensal, seja por compra direta ou por meio de
seus produtores rurais integrados, conforme meédia do faturamento anual da
EMPRESA X.

Feitos os esclarecimentos iniciais, o objeto do nosso estudo de caso se inicia

com um evento relacionado a reclamacgdes formais (via e-mails, reunides virtuais e
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presenciais) da INTEGRADORA Y a Diretoria da EMPRESA X, relatando problemas
de performance na execucédo de servi¢os e de atendimento de assisténcia técnica da
Rede de Representantes, bem como a quebra massiva de um equipamento aqui
denominado EQUIPAMENTO Z. A primeira agéo de impacto da INTEGRADORA'Y foi
o bloqueio de pagamentos para a EMPRESA X, em relacdo a contratos em vigéncia.
Posteriormente, houve o bloqueio da EMPRESA X dos processos de cotacao (bidding)
da INTEGRADORA Y por um periodo de 90 (noventa) dias. Tal sancéo ja havia sido
aplicada a concorrentes da EMPRESA X por motivos semelhantes.

Diante do altissimo impacto econdmico destas medidas, a EMPRESA X iniciou
internamente um processo de investigacdo para encontrar as causas e as potenciais
solucdes para os problemas apresentados por um de seus maiores clientes.

As medidas tomadas pela EMPRESA X dividiram-se em 2 iniciativas: a) busca
de solucéo para o problema de qualidade do EQUIPAMENTO Z junto ao fornecedor;
e b) andlise dos fatores que contribuiram para o eminente colapso proveniente da
suspensao do faturamento da INTEGRADORA Y junto a Rede de Representantes
Comerciais, nas atividades relacionadas a execucéo de servigos e no fornecimento
de pecas de reposicao.

No tocante ao fornecimento a), foram realizadas reunides de alinhamento com
o fornecedor para entender de forma preliminar se os problemas alegados pela
INTEGRADORA Y estariam relacionados a questdes técnicas ou se seriam
provenientes da ma execucao dos servicos de montagem mecéanica realizados pela
Rede de Representantes Comerciais da EMPRESA X.

Foram coletadas amostras de campo e realizado o envio das mesmas a um
laboratorio externo para analise do EQUIPAMENTO Z e para reproducéo do ambiente
ao qual o EQUIPAMENTO esteve exposto, na tentativa de reproduzir o alegado
defeito. Também foram feitas andalises dos procedimentos de montagem no
equipamento a campo para analisar todo o processo.

Constatou-se que a EMPRESA X néo possuia instrumento contratual de
fornecimento firmado com a empresa fabricante do EQUIPAMENTO Z, ou qualquer
outro instrumento que pudesse regular a relagédo, além da Ordem de Compra a qual
ndo possuia maiores informacdes sobre como as partes resolveriam os conflitos
relacionados aos problemas de qualidade e eventuais reembolsos e indenizacdes.

Diante deste cenario, o qual resultou em ac¢des judiciais matuas ainda em

andamento, a EMPRESA X reviu 0os seus Procedimentos de Desenvolvimento e



66

Homologacdo técnica de fornecedores e realizaram ajustes em 2 fases: a)
desenvolvimento de metodologia para analise prévia da aplicacdo em campo; b)
mesmo sendo dificil a aceitagdo de assinatura de um contrato de Fornecimento, por
diversos motivos alegados pelo mercado como por exemplo falta de um pedido firme;
variacdo nos volumes e a sazonalidade do fornecimento; volume do faturamento néo
justificaria um acordo para estabelecer preco e prazos por um periodo longo, etc.;
desenvolveu uma minuta de contrato de fornecimento e adotou a assinatura do Cédigo
de Conduta do Fornecedor e do Acordo de Garantia que devem ser assinados no
momento da homologacéo de qualquer fornecedor pela EMPRESA X.

Neste caso, € possivel visualizar o impacto que um agente da rede de contratos
pode ocasionar no fragil equilibrio da rede de um fabricante.

A falta de formalizacdo de processos e procedimentos bem definidos, bem
como um controle pouco eficiente da rede podem levar ao atraso da expansao dos
negocios do fabricante e ainda provocar risco a imagem e uma crise de confiabilidade
perante seus clientes.

Em relacdo aos fatores que podem ter contribuido para a crise relacionada ao
desempenho da Rede de Representantes em especial nas atividades de execucao de
servicos de montagem mecanica e assisténcia técnica - item b) - a EMPRESA X
organizou um férum de discussao com diversas areas tais como engenharia, compras,
juridico, comercial, qualidade e pdés-vendas. As constatacdes trazidas na reuniao
trouxeram alguns elementos importantes para analise como por exemplo: a) a maioria
dos Representantes Comerciais da rede, que originaram a insatisfacdo da
INTEGRADORA Y e seus integrados, estao representando a EMPRESA X ha 40 anos
ou mais; b) esses Representantes Comerciais possuem performances distintas quando
analisadas Vendas x Servigos, sendo que alguns sdo muito présperos no agenciamento
de pedidos e relapsos na execugdo dos servigcos de montagem mecanica e assisténcia
técnica,; c) existe um lapso na formalizacéo de processos e procedimentos de gestdo da
rede de representantes comerciais; d) o programa de incentivo a aquisicédo de pecas de
reposicdo estava defasado; e) falta de formalizacdo de sancbes cabiveis ao
descumprimento ou execucao ineficiente dos servicos.

Para ter acesso a uma visdo sistémica, a EMPRESA X organizou 0 mesmo
férum de discusséo com alguns atores da sua rede de Representantes Comerciais a
fim obter informacdes sob a perspectiva deles sobre os acontecimentos. Dentre as

constatacOes trazidas e que tem relacdo direta com o fato do bloqueio financeiro
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encontrou-se; f) falha na integracdo Rede e Fabricante, uma vez que os problemas
ocasionados pelo EQUIPAMENTO Z tiveram repercussao enorme na regido cabendo
a rede resgatar a confianca e credibilidade junto aos clientes consumidores; Q)
métodos distintos de remuneracdo pela execug¢do dos servicos entre 0s segmentos
da EMPRESSA X. O outro segmento de atuacdo do fabricante possui sistema de
remuneracao adicional pelo gerenciamento do recebimento e entrega do pedido no
cliente; h) sistema de analise de pecas de reposicdo em garantia demasiadamente
lento. Demora em identificar o motivo da alegada falha do EQUIPAMENTO Z.

Agora passaremos a analisar todos os itens levantados pelas partes, sob a
Otica da analise econémica do Direito, da teoria das redes contratuais e de governanca

de redes:

a) rede de representantes comerciais com vinculo de longa duracdo: em
geral a longa duracdo de uma relacdo contratual ndo representa um
indicio de problema ou algo que necessite uma acéo corretiva. O que
podera advir de uma relagcédo contratual firmada por prazo indeterminado
€ a ocorréncia de uma possivel incompletude contratual, uma vez que os
contratos e suas relacdes com a economia e o0 mercado sédo dinamicos e
ha 40 anos é possivel que nao fossem previstas algumas peculiaridades
ou especificidades sobre a execucdo de servicos de montagem e
assisténcia técnica que o mercado e a evolucao e tecnologia dos
equipamentos hoje requerem. A alocacéo de todos 0s riscos que podem
advir da relacao, ou até mesmo a identificacdo de que a Representacao
Comercial é figura distinta da execucao de servicos e possui um carater
complementar para a execucéao de parte do rol de produtos ofertados pela
EMPRESA X aos seus clientes, uma vez que sendo contrato tipico, a
incompletude parece impossivel, uma vez que o tipo legal contempla os
elementos definidores, os acessorios, 0S naturais e até os acidentaisi#.
Considerando que tanto a EMPRESA X e o Representante Comercial
aceitaram estabelecer este vinculo contratual de longa duracéo,

impulsionados pelo desejo de realizar trocas e economizarem nos custos

149 SZTAJN, R. A incompletude do contrato de sociedade. Revista da Faculdade de Direito, [s. |],
v. 99, p. 283-302, 2004. Disponivel em: https://www.revistas.usp.br/rfdusp/article/view/67626.
Acesso em: 10 set. 2023.
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de transacao, além de reduzir a assimetria de informacdes, a relacéo
estimula a cooperacao e pode ser eficiente no aumento da confiabilidade
entre as partes, possibilitando uma maior flexibilidade das partes para
realizacao dos ajustes na relacao contratual. Importante refletir também
sobre a possibilidade da exclusividade territorial concedida pela
EMPRESA X a sua rede de representantes para executar a
Representacdo Comercial e que esta esteja sendo confundida pela rede
com exclusividade na execucéo dos servicos de montagem mecanica e
assisténcia técnica: ndo existe na legislacdo vigente relacionada a
prestacao de servicos a obrigacdo de conceder exclusividade de atuacao.
Nem se considerarmos a Distribuicdo e a Assisténcia Técnica — quando
mencionamos acima que a Rede de Representantes Comerciais efetua a
venda de pecas de reposicdo — uma vez que tal exclusividade néo seria
presumida e deveria estar escrita no contrato correspondenteist, Sob a
perspectiva de SANTOLIM52 e da Behavioral law and Economics (BLE),
um viés de manutencédo do “status quo” pode estar ocorrendo em relacao
a interpretacdo da exclusividade, porém necessaria a adaptacdo a
situacdo contratual alternativa mais adequada.

b) performances distintas no agenciamento de pedidos e na execuc¢ado de
servicos: a EMPRESA X por meio de seus registros e histéricos de
faturamento em cada regido no pais, identifica facilmente um dos fatores
levantados na fase de coleta de dados interna: na regido objeto de
insatisfacdo da INTEGRADORA Y e seus integrados, existem
Representantes Comerciais que tem um faturamento excelente, mas que
nao performam de forma satisfatéria na execucao dos servigcos. Também,
existem casos em que o Representante Comercial em geral esta na média
ou abaixo dela em relacdo ao faturamento, mas sempre é requisitado e
bem avaliado pelos clientes quando € contratado para a execucdo de

servicos. Esta caracteristica pode indicar uma maior especialidade e

150 COASE, Ronald H. A Firma, o Mercado e o Direito. (Colecdo Paulo Bonavides). [Digite o Local
da Editora]: Grupo GEN, 2022. E-book. ISBN 9786559644964. Disponivel em:
https://integrada.minhabiblioteca.com.br/#/books/9786559644964/. Acesso em: 18 mai. 2024.p. 78
151 FORGIONI, Paula A. Contratos de distribuicdo. 2. ed. Sdo Paulo: Revista dos Tribunais, 2008. p. 252.
152 SANTOLIM, Cesar. Behavioral Law and Economics e a Teoria dos Contratos. Revista Juridica
Luso-Brasileira, v. 3, 2015.p.415
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expertise destes Representantes Comerciais/Prestadores de Servicos,
sendo um fator importante a ser observado e considerado pela EMPRESA
X em seu planejamento estratégico. Neste item nos parece que estamos
basicamente tratando de eficiéncia. De acordo com COOTER e ULEN?,
uma espécie de eficiéncia denominada eficiéncia de Pareto diz que uma
mudanca seria considerada eficiente se dela um cenario produzisse um
produto superior, sem que perdas sejam suportadas por nenhuma das
partes envolvidas. Uma redistribuicdo de responsabilidades dentro da
rede, pode trazer beneficios aos participantes, uma vez que aquele que
melhor performa em vendas, estard dedicado a isso e quem possui
maiores/melhores habilidades na execucdo dos servicos também teré
oportunidade. A eficiéncia econbmica deste tipo de movimentagao podera
ser de grande valia para a EMPRESA X, INTEGRADORA Y e
Representantes Comerciais, pois contribui para a profissionalizacdo dos
servicos que sdo ofertados ao mercado

c) deficiéncia na formalizacdo de processos e procedimentos: em termos
contratuais, o0 Unico instrumento firmado com toda a rede de
representantes comerciais, era na época o Contrato de Representacao
Comercial exclusiva. Ndo havia registros de Contratos de Prestacao de
Servicos de Montagem Mecéanica ou de Distribuicdo e Assisténcia Técnica
entre a EMPRESA X e a Rede de Representantes.
A relacdo de Representacdo Comercial esta amparada e revista por
contratos consolidados atualizados com legislacdo anticorrupcédo e de
privacidade de dados. J4 as relacdes estabelecidas em razédo da
Prestacdo de Servicos de montagem mecanica de equipamentos, nao
possuem formalizagdo o que nos parece dar margem para problemas
relacionados a exclusividade de atuagcdo em zonas que nao foram
delimitadas contratualmente; bem como a falta de estabelecimento dos
direitos, obrigacbes e sancbes advindas desta relacdo. Em relacdo a
Distribuicdo, a EMPRESA X poderia analisar a viabilidade de aumentar o

seu faturamento estabelecendo metas de compra de pecas de reposicéao,

153 COOTER, Robert; ULEN, Thomas. Direito & Economia; traducdo Luis Marcos Sander, Francisco
Araujo da Costa. 5 ed. Porto Alegre: Bookman, 2010.p. 38.
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bem como o préprio indice de fidelizacdo dos clientes, restringindo a
comercializacéo de pecas concorrentes.

Num primeiro momento, a regularizagao contratual poderia apresentar um
investimento significativo, em termos de estrutura e treinamento. Também
importante mensurar o custo para remunerar a execugéo dos servigos de
recepcao, descarga e acompanhamento das obras em andamento, o que
consequentemente acarretaria 0 aumento dos custos de transacao da
rede.

Em relacdo a Procedimentos, constatou-se a existéncia de um
Procedimento de Prospeccédo, Nomeacao, Manutencéo e Desligamento de
Representantes Comerciais. Essa ferramenta de gestédo € fundamental para
estabelecer os critérios que regem as relacdes entre EMPRESA X e sua
Rede de Representantes Comerciais. Nele encontram-se orientacdes sobre
critérios e documentos que devem ser entregues pelo candidato para
verificacdo de viabilidade técnica e de negdcio na sua nomeacdo. Também
existem referéncias claras a identificacdo de invasdes de area, conflitos de
interesses, quando e como emitir notificacbes a fim de estabelecer um
sistema de gestdo da rede, além de orientacdes sobre as formas de rescisao
e 0s procedimentos necessarios para encerrar a relacdo contratual. Por
outro lado, néo foi localizado na pesquisa a existéncia de Procedimento para
Execucdo de Servicos de Montagem Mecéanica ou de Nomeacgao de
Distribuidores.

Diante destas constatacdbes e EMPRESA X tomou algumas medidas
gerenciais como a criagdo de um departamento de Desenvolvimento de
Redes, num primeiro momento para atuar no outro segmento de atuacao,
e com um papel voltado para oportunizar a equipe comercial a empregar
esforgos direcionados somente a gerenciamento de vendas nas regionais
e para acompanhar de forma mais proxima a Rede de Representantes e
suas necessidades.

Outra medida, foi o desenvolvimento de um Projeto Piloto com outro segmento
em que a EMPRESA X atua, mas com uma rede de representantes menor,
sendo este um ambiente mais propicio a realizacdo de um teste e analise dos
resultados. O Projeto consiste, além da manutencdo do Procedimento de

Prospeccdo, Nomeacdo, Manutencdo e Desligamento de Representantes



71

Comerciais, na elaboracéo e implementacao de uma Politica de Servigos e 0s
Procedimentos de Recebimento, Descarga e Acompanhamento de Obras, 0
qgual prevé a oferta de remuneracdo diferenciada aos Representantes/
Prestadores de Servicos, mediante andlise documental para constatacéo de
habilitacbes especificas de Lei, expertise e assinatura de Contrato de
Prestacdo de Servicos de Assisténcia Técnica com a EMPRESA X. Os
representantes comerciais ja possuiam outras entidades juridicas com CNAE
especifico e inscricdo estadual para aquisicdo de pecas de reposicao, sendo
neste caso, necessaria a inclusdo no seu objeto social a prestacao de servigos
ao rol de atividades. Uma estratégia de criacdo de incentivo diferenciado, &
analisada por CALABRESI*s* como uma ambivaléncia que as pessoas sentem
em relacdo a igualdade, pois para algumas € preferivel o tratamento igualitario
a desigualdade, porém, neste contexto onde a EMPRESA X cria um
procedimento com remuneracao diferenciada para Representantes Comerciais
gue queiram exercer a Prestacéo de Servi¢os, entendemos que foi criada uma
condigdo desigual com o incentivo necessario para: diminuir os custos de
transacao desta atividade que era internalizada, bem como a possibilidade de
criacdo de mais uma forma de geracao de riqueza para a rede;

d) programa de incentivo a aquisicdo de pecas de reposicdo: a EMPRESA
X possui um programa para incentivar a Rede a aquisicdo de pecas de
reposicdo com premiacdo em dinheiro, mas apés avaliacao de viabilidade
instituiu uma estrutura prépria, separada da producdo e faturamento
comum, focada apenas em pecas: estrutura, equipe, metas, etc. Desta
forma, a EMPRESA X busca melhorar seu desempenho no faturamento
de pecas e viabilizar a rede a entrega mais rapida e eficiente no campo.
Dentre os representantes com estrutura fisica e financeira suficientes
para manter volume e pontualidade, foi realizado um piloto e firmado
contrato de Distribuicdo e Assisténcia Técnica, considerando que nos
ultimos 5 anos, o entdo representante comercial basicamente adquiria

equipamentos e pecgas para revenda. Esta iniciativa demonstra uma

154 CALABRESI, Guido. O Futuro do Direito e Economia: Ensaios para Reforma e Meméria. Sao
Paulo: Quatrtier Latin, 2021.p. 109.
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adequacdo da estrutura de comando®* com a criacdo de estrutura
dedicada, mais eficiente e que reduz os custos de transacdo, e a
flexibilizacdo na comercializagdo através de seu primeiro piloto com a
modalidade de Distribuicéo direta;

e) sancdes: as sancdes provenientes da relacdo de representacdo comercial
estao cobertas pelo instrumento contratual e pela legislacdo vigente, porém,
as relagcbes de prestacédo de servigos ainda careciam do estabelecimento
claro dos direitos e obrigacdes bem como das sancbes aplicaveis aos
ineficientes nesta tarefa. A formalizacdo de sanc¢des estabelece um nivel de
confianga ndo so internamente para a rede, mas também com o mercado. A
mensagem € no sentido de que existe gestdo e controle sobre a rede e a
busca pela exceléncia € um propoésito. Neste contexto, estabeleceu-se um
planejamento para reestruturacdo da rede de representantes, em especial
na regido onde originou-se o bloqueio/embargo do cliente. Entre 2020 e
2022 foram realizadas aproximadamente 60 movimentac6es na rede no pais
todo, entre novos contratos de representacdo comercial, termos aditivos
para expandir ou diminuir territério e distratos. Estas movimentacdes
buscaram em um primeiro momento a otimizacdo dos recursos disponiveis
e que apresentavam um 6timo desempenho segundo critérios de avaliacéo
interna da EMPRESA X e dos Clientes, em um cenario critico imposto pela
escassezs¢ de recursos eficientes no desempenho de seus papéis como
Representantes Comerciais e Prestadores de Servigos, para apos revisao e
atualizacdo dos procedimentos internos de Prospeccdo, Nomeacdao,
Manutencéo e Desligamento dar inicio ao processo de expanséo territorial
com novas nomeacdes e abertura de novos territérios como parte do
planejamento antes mencionado;

f) integracéo rede x fabricante: a falha na integracdo desta rede ocasionada
pelo alegado problema no EQUIPAMENTO Z, poderia ter causado uma crise
de confianca na rede e no mercado. Conforme ja relatado, eventos que
ocorrem em um contrato impactam em todo o sistema do qual o agente faz

parte;

155 CALABRESI, Guido. O Futuro do Direito e Economia: Ensaios para Reforma e Meméria. Sao
Paulo: Quartier Latin, 2021.p. 135.
156 ARAUJO, Fernando. Introducdo a Economia. 3 ed. Coimbra. Edi¢cdes Almedina AS.2005. p.38
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g) métodos distintos de remuneracdo pela execucdo dos servicos entre 0s
segmentos da EMPRESSA X:este topico ja foi encaminhado e tratado pela
EMPRESA X no item C acima;

h) problemas na sistemética e andlise de pecas de reposicdo: diante da
tecnicidade necessaria para identificacdo do problema, incluindo a avaliacdo
por laboratdrio externo e todas as medidas que foram tomadas no processo de

identificagc&o, a velocidade na tomada de decisao acabou prejudicada.

A partir da organizacdo e analise dos dados e das medidas tomadas pela
EMPRESA X para o resgate de um dos seus maiores clientes e consequentemente a
retomada de seu faturamento e expansdo no mercado, € possivel afirmar que os
interesses comuns da rede possam contribuir para a solucado destes problemas, de
forma que isoladamente — fora da rede — ndo seriam resolvidos de forma eficiente
diante de elevados custos de transa¢do envolvidos no processo!s’o que veremos na
andlise dos resultados a seguir implica entender o processo de implementacdo de
melhorias e a consolidacdo de um sistema de governanca de redes, identificando
elementos da sua concepcdo, seus efeitos, implicacbes e desdobramentos,
formulando conclusées de forma logica e sistematica objetivando explicar e

caracterizar o processo.

157 COASE, R.H. The Problem of Social Cost. The Journal of Law and Economics, [s. L], v. 3, 1960. p.
1-44,
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6 ANALISE DOS RESULTADOS

Partindo do basico: podemos ou ndo considerar as relagcdes contratuais do
estudo de caso uma rede de contratos? Vejamos:

A EMPRESA X possui contratos conexos com pluralidade de sujeitos que
podem variar em numero, mas basicamente sdo fabricante, representante comercial,
distribuidor e prestador de servicos de montagem mecanica e assisténcia técnica.
Mesmo sem contratos formais firmados, todos os participantes buscam além da venda
de equipamentos, mas sim a entrega ao cliente de um sistema complexo formado por
estrutura fisica, equipamentos para alimentacdo e medicacéo, iluminacao, exaustdo e
gerenciamento inteligente e servicos de montagem mecanica com posterior
assisténcia técnica. O que se busca, é a entrega do complexo completo do aviario ou
da granja ofertada e a fidelizag&o por meio de distribuicdo de pecas de reposicao e a
execucao de servicos de assisténcia técnica. Todo o processo acompanhado pela
EMPRESA X por meio de suas equipes de suporte ao campo, ou seja, a expertise dos
recursos internos aliada e colocada a disposi¢cdo para somar aos dos participantes da
rede. Existindo cooperacéao solidaria e independéncia dos individuos respondendo por
sua execucgao no que couber.

O conjunto das caracteristicas mencionadas acima, identificadas de forma
sistémica leva a crer na existéncia de uma Rede de Contratos.

Essa a firmagdo é possivel, ndo somente pelo fato da mais alta doutrina
brasileira reconhecer a Representacédo Comercial e a Distribuicdo como exemplos de
redes de contratos como ja vimos neste trabalho, mas principalmente pela dinamica
gue se estabelece entre as partes e gque ficou muito evidente ao depararem-se com
uma situagdo grave, com consequéncias econdmico-financeiras para todos o0s
participantes. Uma suposta fragilidade alegada por um Cliente, repercutiu a todos e
foi justamente na busca por respostas com a propria rede que se estabeleceu um
plano de acdo e desenvolvimento, com a retomada e ampliagdo dos negocios.

Em termos de estrutura de governanca de rede de contratos, e seguindo a
nomenclatura de Provan e Keniss¢, 0 modelo adotado € o de Organizagédo Lider. A

analise da eficacia da forma adotada, passa por 4 elementos estruturais e relacionais:

158 PROVAN, Keith G.; KENIS, Patrick. Modes of network governance: structure, management, and
effectiveness. Journal of Public Administration Research and Theory, [s. ], v. 18, n. 2, p. 235,
2008.
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confianca, numero de participantes, consenso entre as metas e competéncias.
Vejamos: A distribuicdo de confianca da rede de contratos objeto deste estudo de
caso foi diminuindo sua densidade ao longo dos anos, considerando o nivel de
antiguidade de alguns membros e o histérico de instrumentalizacdo ou ndo das
relacfes iniciais estabelecidas na rede. Baixo numero de contratos firmados
inicialmente e 0 aumento progressivo do processo de formalizacao, podem sugerir um
nivel de confianca moderada/baixa, caracteristica do modelo de governanca das
organizac0es lider ou NAO. Em relacdo ao niumero de participantes da rede, o mesmo
tem crescido gradualmente e com o0 exercicio da governanca centralizada —
organizacao lider — é viavel a realizacdo da gestado dos participantes. A respeito do
consenso sobre as metas da rede, importante esclarecer que ndo apenas 0s objetivos
organizacionais, mas os em nivel de rede podem orientar as a¢des da organizagao?s:
a) busca de novos clientes; b) fontes de financiamento; c) melhoria continua nos
servicos. De acordo com Provan e Kenis'¢, também podem existir objetivos orientados
para a operacdo como a reducdo da concorréncia nas areas de atuacdo da rede ou
formas de resolucdo de conflitos entre participantes. Havendo consenso sobre
diretrizes como as citadas acima, a rede tem maior probabilidade de envolver e
comprometer os participantes para que juntos busquem atingir estes objetivos. Neste
quesito, entendemos que a rede objeto deste estudo estaria entre um consenso
moderado a alto, caracteristico da forma de governanca compartilhada e de NAO. Por
fim, analisando a necessidade de competéncias da rede, o nimero de tarefas e o nivel
de interdependéncia entre os participantes é alto e praticamente ndo se obtém
sucesso na operacao se alguma das partes ndo cumprir sua demanda. Sendo assim,
parece adequada a classificacdo da forma de governangca em organizacao lider onde
existe maior capacidade de responder as exigéncias e necessidades da rede.

A estrutura de governancga parece apresentar baixo nivel de inconsisténcia
entre os 4 fatores analisados, aumentando a probabilidade deste modelo ser eficaz,
mas néo significando que n&do possa migrar para um modelo NAO com a expanséao

de seus negocios na regido.

159 PROVAN, Keith G.; KENIS, Patrick. Modes of network governance: structure, management, and
effectiveness. Journal of Public Administration Research and Theory, [s. |.], v. 18, n. 2, p. 239-240,
2008.

160 PROVAN, Keith G.; KENIS, Patrick. Modes of network governance: structure, management, and
effectiveness. Journal of Public Administration Research and Theory, [s. |.], v. 18, n. 2, p. 240-241,
2008.
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Analisando os aspectos de tensdo dentro da estrutura de governanca, de
acordo com Provan e Kenist¢1, existem 3 tensfes que sao inerentes a governancga de
redes e a forma como estas sdo geridas, sdo fundamentais para a eficacia da rede:
Eficiéncia x Incluséo; Legitimidade Interna x Externa e Flexibilidade x Estabilidade. No
embate entre necessidade de eficiéncia administrativa e tomada de deciséo inclusiva, na
governanca compartilhada a tenséo favorecera a incluséo. Na organizacao lider, atenséo
favorece a eficiéncia e nas NAO’s serd mais equilibrado, mas favorecera a eficiéncia. Na
tensao entre legitimidade interna x externa, a tensédo favorece a legitimidade interna na
governanca compartilhada e na organizacéo lider, a legitimidade externa. Em NAQO’s
favorece ambos os lados de forma sequencial. Por fim, analisando flexibilidade x
estabilidade, em formas de governanca compartihada e NAO's a tenséo favorece a
estabilidade, j& na organizacao lider a flexibilidade prevalece. Analisando o estudo de
caso em questdo, as tensbes originadas pelos problemas de atendimento a clientes
chaves para a operacdo da rede como um todo, parecem ter desencadeados
comportamentos de organizacdo lider, primando pela eficiéncia na resolugdo dos
problemas, fortalecendo sua legitimidade perante os clientes e mercado, adotando
flexibilidade para desenvolver sua capacidade de desempenhar funcdes de planejamento
estratégico, medidas organizacionais e integracao da execucao de servicos a planos de
remuneracao diferenciada.

Em termos de ferramentas, ap6s o detalhamento das medidas tomadas pela
EMPRESA X, é possivel identificar as ferramentas de governanca aplicaveis aos
relatos, como forma de mitigar e restabelecer o processo de retomada de confianca
da rede, a continuidade do processo de expansdo dos negdcios e a maximizag¢ao dos
resultados que podem ser obtidos com a rede unida sob governanca.

E possivel identificar no caso em analise, a existéncia de um conjunto de regras
basicas sobre sua rede contratual: a) Planejamento Estratégico; b) Reunides Anuais
com a participacio de toda a rede denominada CONVENCAO; c) Politica de Servigos;
d) Procedimento de Prospeccdo, Nomeacdo, Manutencdo e Desligamento de
Representantes Comerciais; e) Projetos Piloto com Procedimentos de Descarga e
Conferéncia, Procedimento de Acompanhamento de Obra e Procedimento para

realizacdo de Entrega Técnica; f) Minutas Padrdo de Representacdo Comercial,

161 PROVAN, Keith G.; KENIS, Patrick. Modes of network governance: structure, management, and
effectiveness. Journal of Public Administration Research and Theory, [s. |.], v. 18, n. 2, p. 242-246,
2008.
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Distribuicdo; g) Prestacdo de Servicos de Assisténcia Técnica; e etc. Estes fatores
reforcam a confianca e cooperacdo dos agentes. As medidas tomadas buscaram um
resultado comum imediato, ou seja, restabelecer pagamentos bloqueados e a relacao
comercial com o maior cliente da rede e também a longo prazo com a maturidade,
consolidacéo e expansao do segmento, obtendo por fim, oportunidades comerciais
inovadoras com a INTEGRADORA Y e também com sua maior concorrente.

Ao longo deste trabalho vimos que o contrato ndo é pré-requisito de validade
para a rede de contratos e de acordo com a teoria sistémica 0s eventos que ocorrem
em um contrato impactam todo o sistema do qual o agente € parte. O que é possivel
inferir, considerando as medidas tomadas pela EMPRESA X na busca de solucéo
para o problema de qualidade do EQUIPAMENTO Z junto ao fornecedor e a
iniciativa do Projeto Piloto, é que instrumentos contratuais distintos, regulando cada
um o seu objeto especifico, podem dar maior fluidez aos mecanismos de controle da
rede de contratos, como por exemplo, tomada de decisdo, incentivos e sancdes. A
unido de contratos deste tipo, requer inter-relacdo econdémica e técnica para o
funcionamento, formando o equilibrio objetivo que denominamos causa sistematicazs2.

O interesse comum dos agentes em associar-se a rede, € o elemento de
conexdo e por forca deste os sujeitos que permaneceram ou foram nomeados nos
altimos 3 anos, adotaram e se submetem a relacao existente com a EMPRESA X aos
principios e regras de governanca de redes estabelecida.

Criar uma Diretoria especifica para o desenvolvimento e gerenciamento da rede
de representantes, mostra a aplicacdo do principio da coordenacao ao centralizar o
gerenciamento de condutas, procedimentos e processos que visam a manutencao do
sistema como um todo. O funcionamento harménico entre os agentes contribui para a
consolidagéo e estabilidade da rede de contratos, melhora a comunicacéo e viabiliza
tratamento igualitario.

A formalizagdo de contrato de Distribuicdo com 1 dos elementos da rede de
contratos, podera indicar a viabilidade de expanséo da adocéo da formalizacdo deste
modelo contratual, ndo esquecendo de adequar a gestdo dos canais as
especificidades de nomeacdo e extincdo deste contrato: prazo de aviso prévio,

indenizacao dos investimentos, recompra de estoque, etc.

162 | ORENZETTI, Ricardo. Redes contractuales: conceptualizacion juridica, relaciones internas
de colaboracion, efectos frente a terceiros. Revista da Faculdade de Direito da UFRG, Porto
Alegre, v. 16, p. 161-203, 1999.
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Analisando sob a otica da Analise Econdmica do Direito, as acdes realizadas
podem em um primeiro momento dar a falsa impressdo de que ocasionaram o0
aumento dos custos de transacdo: estrutura dedicada interna (Diretoria e iniciativa
relacionada a area de pecas); formalizacdo de remuneracao diferenciada no Projeto
Piloto; rescisbes contratuais executadas por meio de Distratos, com pagamento
integral da indenizacdo devida conforme a Lei de Representacdo, na fase de
reestruturacao da rede, dentre outros. Ocorre que em verdade, houve o aumento da
eficiéncia operacional da EMPRESA X, com a diminui¢do da burocracia sobre a area
de Vendas otimizando recursos internos, maior agilidade no processo de tomada de
deciséo, diluicdo dos custos das reestruturacdes da rede com a homeacao de novos
representantes com performance de vendas e servigcos melhores.

Na busca de estabelecer um patamar estratégico para sua rede, a EMPRESA X
buscou foco na relagéo econdmica, considerando uma estrutura resultante de aliancas e
processos produto das interaces entre 0s elementos internos e externos da rede.

E possivel vislumbrar as oportunidades de melhorias que a EMPRESA X esta
buscando com o desenvolvimento continuo e a implementacdo de um Planejamento
Estratégico para o segmento, redefinindo areas e publico alvo — segmentando néo sé
por regido mas também por melhor adequacéo de atendimento - a Politica de Servigcos
e Procedimentos, novas minutas contratuais adequadas com a estratégia e a
legislagdo vigente, treinamentos e convengdes anuais com toda a rede para
alinhamento e definicdo de planejamento, area de desenvolvimento de redes para
prestar um atendimento mais especializado e direcionador e por fim, Projeto Piloto
para que a prestacdo de servicos seja um nicho adicional e especifico o qual o
Representante Comercial podera optar por oferecer.

Por fim, é importante ressaltar que além do aprimoramento e manutencéo das
iniciativas tomadas até este momento, ainda existiriam oportunidades para apos a
analise dos resultados dos Projetos Pilotos, estender as iniciativas ao segmento de
proteina e na implementacdo de um programa de acompanhamento e avaliacdo de
performance da rede, com o objetivo de preventivamente colocar a disposi¢cao da rede
o know-how da fabricante sobre as melhores praticas de gerenciamento de
capacidade e comportamento financeiro, instituicdo de calendéario de treinamentos,
processos de padronizacdo, mensurar 0 nivel de satisfacdo dos clientes com o
atendimento da rede, estratégias para fidelizacdo, implementacéo de iniciativas ESG

e atualizacdo sobre quais préaticas a fabrica estd adotando e onde isso impacta
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positivamente a rede, e o gerenciamento das iniciativas estabelecidas em conjunto

em Plano de Acéao.
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7 CONCLUSAO

O presente trabalho buscou explorar dentro de um segmento da economia do
Brasil de grande relevancia — o agronegocio — o tema complexo das redes de contratos
e 0s sistemas de governancga. A pesquisa buscou analisar a rede de contratos da
empresa objeto de estudo de caso, a qual pertence ao segmento de fabricantes de
equipamentos para criacdo de proteina animal na regido Sul do Brasil e compreender
o funcionamento do seu sistema de governanca de redes e instrumentos contratuais
utilizados junto a rede, com o proposito de analisar e até sugerir estratégias que
possam ser adequadas ao aumento da eficiéncia e melhoria da gestao operacional e
juridica da rede.

Ao longo do desenvolvimento da pesquisa, foi possivel examinar a evolucao da
Teoria Classica dos Contratos até a Teoria das Redes Contratuais e suas principais
caracteristicas e aplicacdes. Também se analisou 0s conceitos, requisitos obrigatorios
e 0S principais requisitos acessorios, bem como as formas de extincdo dos
instrumentos que compdem a rede de contratos do estudo de caso: Representacao
Comercial, Distribuicdo e Prestacdo de Servigcos de Montagem e Assisténcia Técnica.
Analisamos também a evolucéo dos conceitos de aliancas, redes até evoluirmos para
a Governanca de Redes, suas definicbes e as ferramentas que podem ser utilizadas
na gestdo da rede de contratos para pér fim, analisarmos o caso objeto do estudo, o
que permitiu observar a aplicacdo dos conceitos tedricos contratuais, a identificacéo
da existéncia de uma rede de contratos e analisar o sistema de governanca de redes
utilizado.

A abordagem foi guiada pela experiéncia do observador participante, o que
proporcionou uma base solida para analisar e compreender a fundo a situacéo
problema que desencadeou os eventos que deram inicio as iniciativas, ao método de
investigagdo com agentes internos e com a prépria rede e as propostas de solugéo
apresentadas. Esta analise levou a confirmacdo da existéncia de uma rede de
contratos mediante todas as caracteristicas apresentadas por seus agentes e seus
relacionamentos comerciais e contratuais, ndo apenas pelo fato da doutrina
reconhecer a Representacédo Comercial e a Distribuicdo como exemplos de redes de
contratos, mas principalmente pela dindmica que se estabelece entre as partes e que
ficou muito evidente ao depararem-se com uma situacdo desafiadora, com

consequéncias econdémico-financeiras para todos os participantes. Também levou a
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confirmacéo da existéncia de uma estrutura de governanca de redes estabelecida pela
forma de organizacéao lider, diante da maneira como esta organizada e também da
postura adotada pela EMPRESA X administrando e facilitando as atividades dos
membros da rede, direcionando esforgcos para atingir os objetivos comuns
estabelecidos e superar 0os obstaculos impostos pela situacédo analisada. Diante de
uma tensdo na rede, tomou medidas para resgatar eficiéncia, restabelecer sua
legitimidade diante da propria rede e do mercado, adotando métodos flexiveis para
aumentar sua capacidade de resposta a momentos de crise, por meio de um sistema
de governanca de redes que estabeleca mecanismos ageis para a tomada de decisao,
formalizacdo de Politicas, Procedimentos e direitos e obrigacfes instrumentalizados
por contrato, proporcionar maior seguranca e estabilidade a rede. Em termos de
expansdo, o desenvolvimento de planejamento estratégico que englobe andlise de
estrutura da rede, implementacéo de treinamentos e féruns de discussao e considerar
a viabilidade de segmentar Representacao, Distribuicdo e Servigcos podem ser fatores
gue contribuam para o aumento da eficiéncia de recursos e dos resultados da rede de
contratos. Considerando o0s resultados obtidos desta analise de estudo de caso, 0
problema proposto por esta dissertacdo pode ser respondido pela Governanca de
Redes Contratuais, pois uma acao continua e gerenciamento da rede podera trazer
maior confianca para os relacionamentos sob a lideranca da organizacao, tratando e
enderecando resolucfes para as questdes criticas a manutencdo da estabilidade de
todo o sistema. Organizacionalmente, instituir mecanismos e procedimentos para
obter cooperacdo dos membros da rede, como por exemplo, instrumentos contratuais
distintos e adequados a cada uma das operacdes efetivamente executadas —
Representacdo Comercial, Distribuicdo, Prestacdo de Servicos de Assisténcia
Técnica -, pode ser uma forma de instituir uma rede formal, com direitos e obrigacdes
bem definidos, assim como procedimentos e cddigos de condutas aplicaveis a todos
0s membros. Estes instrumentos de controle podem servir para cooperacao,
administracdo e forma de resolucéo de conflitos dentro da rede, consequentemente
tornando mais agil o processo de tomada de deciséo, e contribuindo com aumento da
eficiéncia e melhorias na gestdo operacional e juridica da rede. Por consequéncia,
havendo maior confianga, consenso e clareza sobre as metas da rede o0s participantes
poderdo ter maior probabilidade de estarem envolvidos e comprometidos com o

atingimento dos objetivos comuns expandindo seus negocios ao passo que
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acompanham a evolucédo do setor em que estdo inseridos e que a cada dia cresce
mais no Brasil e no mundo.

Esta andlise poderd contribuir para o segmento, uma vez que as situacdes
analisadas no estudo de caso, sdo comuns aos diversos concorrentes que hoje
desempenham suas atividades no Brasil, e as iniciativas tomadas para resolu¢do dos
problemas enfrentados, provenientes do desenvolvimento e aprimoramento do
sistema de governanca de redes da EMPRESA X, podem servir como incentivo e
porque nédo dizer, exemplo de resiliéncia e recuperagao de uma crise comercial e de
confianca perante o mercado. Foi sugerida, como parte do processo de evolugéo das
medidas tomadas pela EMPRESSA X, a possibilidade de extensdo dos projetos
pilotos e o desenvolvimento de um programa de acompanhamento e avaliacdo de
performance, tema que pode ser objeto de estudos futuros. Por fim, esta dissertacao
reforca a importancia da pesquisa e da busca pelo conhecimento, sendo as
contribuicdes aqui realizadas apenas um ponto de partida para discussdes adicionais
e que instiguem o segmento a pensar como ele realmente é: uma rede de contratos e
gue precisa de um sistema de governanca de redes para manutencéo da confianca e
estabilidade dos participantes enquanto buscam a expanséao e consolidacao dos seus
negocios em um pais climaticamente propicio, geograficamente privilegiado e
economicamente em constante desenvolvimento interno e nos mercados do

segmento em outros paises.
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