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RESUMO

O presente artigo focaliza as razfes que levam as empresas a manterem canais de distribuicdo proprios em paralelo com canais
terceirizados e formas hibridas. As empresas mantém diferentes estruturas de coordenagdo no gerenciamento desses canais de
distribuic&o, denominados arranjos organizacionais, que determinam como os agentes envolvidos interagem no desenvolvimento das
atividades de distribui¢ao, sob a 6tica da Economia dos Custos de Transagdo e de Competéncias Dinémicas. Mesmo com diferentes
canais de distribuigdo, por que as empresas ndo optam por um Unico arranjo organizacional? Quais os fatores que justificam e
condicionam a escolha por coordenar diferentes arranjos organizacionais para desenvol ver a atividade de distribui¢do? Foram apontadas
possiveis explicagdes para esses questionamentos na estratégia de distribuicao e escolha de canais. O trabalho empirico indica que as
empresas mantém diferentes equilibrios eficientes, na busca de obter o melhor de cada um, ao custo minimo de coordenagdo. Os
resultados sdo especificos da atividade de distribui¢go, mas a andlise desta estratégia pode ser replicada a outras atividades da firma,
no aspecto de sua coordenacao.

Palavras-chave: canais de distribuicdo, avicultura, contratos, arranjos organizacionais.

ABSTRACT

This study investigates the reasons which lead the companies to keep simultaneous vertical integrated, third part and hybrid
distribution channels. Companies establish different coordination structures, the organizational arrangements, which determine how
the agents involved cooperate to the development of distribution activities, according to Transaction Cost Economics and Dynamic
Competence. Even choosing different distribution channels, why the company does not establish one single organizational arrangement?
What factors may justify the establishment of different arrangements? Possible explanations to those questions have been pointed
out in multiple distribution channels. The empirical research indicates that firms establish multiple efficient equilibrium, to take
advantage of the better of each one, by minimum coordination cost. The results are specific to distribution activities, but the analysis
may be replicable to other activities within the firm, regarding to its coordination.

Key words: distribution channels, poultry industry, contracts, organizational arrangements.

1 INTRODUCAO fatores que justificam e condicionam a escolha por
coordenar diferentes arranjos organizacionais para
desenvolver a atividade de distribui¢cdo? De modo mais
amplo, o que justifica a coexisténcia de canais de
distribuicéo?

O questionamento sobre as razdes que levam as
empresas a manterem canais de distribui¢o proprios em
paralelo com canais terceirizados e formas hibridas é
considerado o ponto de partida deste artigo. As empresas D e -
mantém diferentes estruturas de coordenaco no _ Aovisitar aindustria automobilistica nos Estados
gerenciamento desses canais de distribuicéio, denominados  Unidos, Coase (1937) levantou um intrigante
arranjos organizacionais, que determinam como os agentes ~ duéstionamento sobre qual o limite paraafirmaorganizar a
envolvidos interagem no desenvolvimento das atividades ~ Sua producéo internamente. Em seu trabalho, The nature
de distri bu|950, sob a 6tica da economia dos custos de of the firm, Coase (1937) introduziu o conceito de custos
transacéo e de competéncias dindmicas. Mesmo com  de transacéo, que sdo os custos de organizagéo, além dos
diferentes canais de distribuicdo, por que as empresas  custos de producdo, que justificam o limite de atividades
nao optam por um Unico arranjo organizacional? Quaisos  que a firma coordena internamente. Williamson (1985)
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formalizou o conceito de Coase (1937) e permitiu avangos
em estudos empiricos nos quais a proposi¢ao fundamental
est4 centrada na eficiéncia minimizadora dos custos de
transacdo, alcancada pelo desenho de estruturas de
governanga alinhadas com as dimensdes da transacao.

O trabalho de Williamson (1985) abriu perspectivas
para o estudo da coordenacdo vertical das firmas sob o
ponto de vista contratual da economia dos custos de
transacdo. Até entdo, predominava a teoria da organizagéo
industrial, baseada numa abordagem tecnolégica e de
competicao imperfeita, para analisar a deciséo make or buy®
das firmas (SAUVEE, 1995).

A literatura avanca ao explicar o limite da firma,
pautado na estratégia de desenhar 0 seu arranjo mais
eficiente. A defini¢do desse arranjo organizaciona deriva
da estrutura de governanca proposta por Williamson (1985),
adicionada de outros incentivos e consideradas as rotinas
e as competéncias envolvidas, e determina como as
unidades econdmicas podem cooperar ou competir.

Entretanto, diversos casos, como 0s pesquisados
por Besanko et al. (2000), Bradach (1997), Cave & Murphy
(1976), Coughlan (2002), Dutta et al. (1995), Gallini & Lutz
(1992), Hendrikse (2003), Lafontaine & Shaw (2001), Loader
(1997), Menard (1996, 2002), Minkler & Park (1994), Rubin
(1978) e Zylbersztajn & Nogueira (2002), mostram que a
melhor estratégia pode ndo ser simplesmente a escolha do
arranjo mais eficiente, mas o estabel ecimento de diversos
arranjos simulténeos. A literatura passa a explorar outra
vertente, em que o foco deixa de ser a decisdo dicotdmica
make or buy paraavancar nas razfes que levam as firmas
ao make and buy.

A literatura sobre rede de franquias ilustra essa
vertente, em que firmas optam pela manutencéo de
diferentes arranjos simultaneos. Na 6tica do make or buy,
seria esperado que cada franqueador optasse apenas por
lojas franqueadas. No entanto, Lafontaine & Shaw (2001)
afirmam que arede de franquias mantém uma proporgéo
estratégica de lojas integradas e franqueadas, numa
situacdo clara de make and buy. A opcéo de multiplos
arranjos é tratada como mix contratual ou mesmo dual
distribution na literatura.

A esperada convergéncia de arranjos
organizacionais segue a | 6gica da economia neoclassica,
em que as firmas menos €ficientes sdo diminadas pelas
mais eficientes. No entanto, a utilizacdo de mdiltiplos

3A expressdo € consagrada na literatura, razéo pela qual esta
mantida em Inglés.

arranjos contratuais aponta para a possibilidade da
existéncia de equilibrios simultaneos que minimizem a soma
dos custos de producgédo e dos custos de transago.
Portanto, tratam-se de multiplos equilibrios eficientes.

A coexisténcia de arranjos poderia ser justificada
como uma situagdo transitoria, em que uma firma adota
diferentes arranjos e seleciona 0 mais eficiente. Entretanto,
0 mix contratual € uma prética consolidada em rede de
franquias que pode refutar tal hipétese. A transitoriedade
também poderia explicar a ocorréncia de diferentes arranjos
dentro de um sistema produtivo, ou sgja, arranjos distintos
entre firmas. No entanto, Menard (1996) identificou trés
arranjos contratuai s distintos coexistindo por mais de vinte
anos na governanca de um subsistema estritamente
coordenado na avicultura de corte, na Franga.

A |6gicada convergéncia de arranjos também néo
ocorreu na avicultura de corte brasileira, segundo
Zylbersztajn & Nogueira (2002). Estes autores ndo
identificaram um padréo de difusdo de arranjos; cada
Estado apresentava uma estrutura de coordenagdo distinta,
para um mesmo setor, com produtos homogéneos,
tecnologias similares e ativos comparaveis.

Diferentes arranjos simultaneos intrigam a logica
dos custos de transacdo quando ocorrem dentro de uma
mesma firma e quando ocorrem num mesmo setor, entre
firmas. Nas duas situacles, aparentemente, emergem
justificativas similares para a simultaneidade de arranjos.

Besanko et al. (2000) denominam de tapered
integration* a situagdo em que uma empresa utiliza
diferentes arranjos simultaneos para aproveitar o melhor
de cada arranjo. Essa situag@o € descrita por Muriset al.
(1992), os quais citam o caso da Coca-Cola e da Pepsi, que
organizam a produc&o e a distribui¢éo de bebidas por meio
de subsidiarias integradas e, simultaneamente, de
engarrafadoras independentes.

Um beneficio dos arranjos mistos €, por um lado, a
utilizag@o das informagdes de custos e rentabilidade do
arranjo interno para a negociagdo de contratos com arranjos
independentes. Por outro lado, o desempenho dos canais
externos pode ser utilizado paramelhorar a produtividade
dos canais internos. A utilizacdo de um arranjo interno
minimiza a exposi¢ao ao risco de quebra contratual dos
arranjos independentes. Portanto, o desenho contratual
misto é estrategicamente adotado para o aproveitamento
de seu efeito disciplinador.

4O termo é traduzido na literatura portuguesa como integragdo
mista ou arranjos mistos.
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A utilizacdo de arranjos mistos pode ser
estrategicamente escolhida para que se aproveite o melhor
de cada arranjo. No caso de uma empresa que organizaa
sua producdo internamente e também compra do mercado,
0 arranjo misto deixa de aproveitar a economia de escala
potencial que seria gerada se um Unico arranjo organizasse
o total da producdo. Mas, por outro, reduz a assimetria de
informagdes ao cruzé-las entre os arranjos para manter a
pressdo competitiva de mercado. Também existem custos
de transac&o que poderiam ser minimizados por meio da
governanga de um Unico arranjo. Ao adotar arranjos mistos,
a empresa tem de lidar com mais de uma estrutura de
monitoramento para averiguar a especificacdo de produtos
e gerenciar 0 tempo de entrega, além de desenhar e
monitorar contratos (BESANKO et a., 2000).

Na questdo da estratégia dafirma, Coughlan et al.
(2002) acreditam que a estruturacdo de canais de
distribuicdo complementares pode gerar beneficios que
superem os conflitos e, dessa forma, favorecam a
manutencdo de arranjos contratuais distintos. A escolha
do cana de distribuicdo é uma decisio estratégica que
pode ser tratada sob a 6tica do make or buy, caso o arranjo
mais eficiente seja suficiente para escoar toda a producgao.
Nesse caso, a firma opta pela venda direta ao consumidor
final, pela venda ao varejo ou pelo atacado.

A estruturag&o do canal de distribuicdo mostra-se mais
complexa se um Unico arranjo for insuficiente para escoar a
producdo e nos casos em que existe a necessidade de
adaptacdo do arranjo ao seu cliente fina. Podem ser formados
diversos arranjos aparentemente distintos e que caracterizam
uma situagdo demake and buy. Da mesma forma, a coexisténcia
de arranjos distintos pode apresentar custos de coordenagdo
e investimentos de adaptacdo que podem ser justificados
pel os efeitos complementares entre esses arranjos.

O presente artigo explora as razdes que levam as
firmas a manterem arranjos distintos na estratégia de
distribui¢8o e escolha dos canais. Conduziu-se o estudo

QUADRO 1 —Governanca eficiente.

empirico sobre a escolha do canal de distribuicéo de ovos
considerando-se casos de empresas brasileiras. Existem
evidéncias de que firmas que atuam na avicultura de postura
brasileira apresentam arranjos organizacionais distintos na
distribuicdo de seus produtos, em que a utilizagdo de
diferentes canais implica adequagBes internas de maior peso
etraz um limite paraafirma operar.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Economia dos custos de transacio

A firma vista como uma estrutura de governanca
foi proposta por Williamson (1996). A unidade de andlise
utilizada é a transacdo, em que existe uma estrutura de
governanca eficiente em economizar custos de transacao,
dado o nivel de incerteza, de especificidade dos ativos
envolvidos e de suafrequéncia.

O Quadro 1 apresenta 0 mecanismo de governanca
eficiente associado a cada tipo de contrato definido por
Macneil (1978). A governanga de mercado protege cada
um dos agentes associados ao contrato cléssico, em que o
preco é determinante na transag@o e a identidade dos
participantes torna-se irrelevante. Os contratos
neocléssicos e relacionais estdo presentes nas relagdes
continuadas, em que € possivel desenvolver o
relacionamento entre as partes. A estrutura de governanca
presente narelagdo trilateral mostra-se eficiente paralidar
com contratos neocléssicos, em que existem mecanismos
de gjustamento flexivels, como, por exemplo, um terceiro
agente que atua como solugdo de disputas para adaptar
distlrbios de impactos moderados. Em contratos
relacionais, haincentivos para se internalizar a transagéo,
0 gue ocorre quando existem investimentos especificos.
No caso dos investimentos mistos, a estrutura de
governanga presente no relacionamento bilateral mostra-
se eficiente na solugdo de disputas e preserva a autonomia
dos agentes participantes.

Caracteristica do investimento
Nao-especifico Misto Especifico
o Baixa Mercado Trilatera Trilateral ou governanga unificada
<§ (contrato neoclassico) (contrato neoclassico) (contrato neoclassico)
pe )
g Mercado Bilateral Governanca unificada
i Alta . . .
(contrato cléssico) (contrato relacional) (contrato relacional)

Fonte: adaptado de Williamson (1996).
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Os arranjos organizacionais sdo apresentados por
Menard (1996) como variagdes de uma estrutura de
governanga, em um nivel analitico mais detalhado. De
acordo com atese do alinhamento de Williamson (1996),
as caracteristicas da transacdo determinam a estrutura de
governancaeficiente. A defini¢o do arranjo organizaciona
deriva dessa estrutura de governanga, adicionada de outros
incentivos e consideradas as rotinas e as competéncias
envolvidas. Essa distingdo é particularmente importante
nesta pesquisa, pois explora arranjos aparentemente
distintos que podem estar presentes dentro de uma mesma
estrutura de governanga.

Sauvée (1995), ao analisar a questdao da
coordenagdo vertical, destaca aimportancia do ambiente
institucional e do arranjo organizacional. O ambiente
institucional é o conjunto de regras politicas, sociais e
legais que estabel ece as bases para a producdo, as trocas
e a distribuicdo. As regras de eleicBes, os direitos de
propriedade e os direitos dos contratos sdo exemplos de
ambiente institucional. O arranjo organizacional consiste
em um misto de contrato e acordo® entre unidades
econdmicas que governa o modo pelo qual essas unidades
podem cooperar ou competir. Asregras e os direitos influem
na estruturagdo do arranjo organizacional que, por sua
vez, apresenta mecanismos para influir ou modificar o
ambiente institucional.

Os arranjos organizacionais, como detalhamento
das estruturas de governanca, seguem 0S pressupostos
da economia dos custos de transag&o. Dessa forma, a
racionalidade limitada e 0 comportamento oportunista estéo
presentes na andlise do arranjo organizacional. A
racionalidade limitada implica aimpossibilidade de desenhar
contratos completos, ou sgja, ndo € possivel prever ex-
ante situagdes que demandam medidas de contingéncia
nos contratos. Na auséncia de comportamento
oportunista, os desvios poderiam ser renegociados.
Entretanto, considera-se que os agentes podem ser
oportunistas, o que faz com que a negoci acdo ex-post passe
a ser importante para o arranjo da transagao.

A teoria dos contratos e incentivos complementa a
proposi¢éo de Williamson (1996) ao considerar o contrato
COMO UM instrumento capaz de minimizar os riscos de ruptura
pés-contratual resultante de um comportamento oportunista.
Nesse sentido, Klein (1992) estabelece que os contratos
S30 incapazes de proteger, por completo, 0 comportamento
oportunista e que existem limites que podem ser definidos

5Esta denominagdo refere-se aos contratos informais.

via contratos, mas que, uma vez atingidos, tornam os
contratos expostos a rupturas oportunistas.

2.2 Escolha do arranjo organizacional

A escolha do arranjo organizacional segue a
proposta de Williamson (1991), em que uma estrutura de
governanga é escolhida com base em um trade off entre
custo de transacionar com o mercado e custos de
organizagdo interna da firma, segundo o nivel de
especificidade de ativos envolvidos na transagdo. Nesse
modelo simplificado, o autor assume que tanto 0 mercado
guanto as firmas apresentam custos de producao idénticos
e despreza a existéncia de economias de escopo e de escala.

O trade off entre estruturas de governancga, de
acordo com o nivel de especificidade de ativos envolvidos,
estilustrado na Figura 1. M(K) representa o custo de obter
a producdo via mercado, H(k) representa o custo de
organizar a producdo dentro dafirmae X (k) representa o
custo de organizar a produgéo via contratos com terceiros.

Prop6e-se aleitura da Figura 1 segundo os arranjos
organizacionais propostos por Menard (1996), que séo
variagdes mais detalhadas das estruturas de governanga
O arranjo via mercado mostra-se mais €ficiente quando
ativos de baixa especificidade estdo envolvidos na
transacdo. Por sua vez, 0s outros arranjos, governados
via contratos ou por meio de hierarquia, apresentam
ganhos de eficiéncia crescentes para o atendimento das
necessi dades de adaptagéo advindas da incompletude dos
contratos. A medida em que a especificidade dos ativos
aumenta, aumenta a complexidade de previsédo de
salvaguardas e contingéncias para a transacdo. Dessa
forma, os acordos tém que ser renegociados
freqlientemente e o custo do arranjo viamercado eleva-se
mais do gque o custo de organizagdo interna.

A linha formada pelos pontos CAB define o ponto
minimo das curvas do custo de transag@o associadas a
niveis crescentes de especificidade de ativos (k). Mudancas
institucionais ou o desenvolvimento de relacdes de
confianga entre 0s agentes podem provocar o
deslocamento das trés curvas.

A escolha do arranjo organizacional considera os
diferentes niveis de incentivo e de controle que a firma
necessita para organizar suas atividades. Arranjos via
mercado sdo 0s que oferecem mais incentivos, mas a
possibilidade de controle depende da existéncia de
parceiros substitutos para disciplinar os desvios em relagéo
a0 acordo. Conforme a necessidade de controle aumenta, a
firma passa a optar por arranjos contratuais em que é possivel
utilizar a ameaga de litigio para fazer cumprir o contrato.
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FIGURA 1 —Custo das estruturas de governanca versus nivel de especificidade de ativos.

Fonte: WILLIAMSON, 1991:116

Entretanto, se o poder de ameaca de litigio mostra-se
inécuo ou custoso, afirma pode optar por internalizar as
atividades para se utilizar do poder de “faca-se” (fiat power)
para organizar sua producdo. Nesse caso, a firma opta por
arranjos hierarquizados em que as atividades sdo
coordenadas internamente, a0 prego de um incentivo menor
vis-a-vis 0 arranjo via mercado. A propensdo ao uso do
arranjo hierarquizado também aumenta quanto maior a
freqiiéncia dos contratos, ou seja, a firma acaba
internalizando contratos sequenciais.

2.3 Teoria das competéncias dindmicas

Langlois (1997) retoma, da literatura sobre teoriada
firma baseada em recursos®, a critica sobre a viso estética
da economia dos custos de transagdo e desenvolve a
convergéncia entre os dois enfoques tedricos no
entendimento da firma. O autor estabelece que, ao longo
do tempo, as competéncias das organizagdes sofrem
mudangas conforme o aprendizado e as inovacgfes
tecnol dgicas e organizacionais. Dessa forma, existem custos
de conhecimento e custos de informacéo a serem
considerados na visdo dinémica.

Dentro da perspectiva da firma baseada em recursos,
o enfoque de competéncias dindmicas ganha destaque nas
andlises sobre 0s arranjos organizacionais. De acordo com
Fama (1980), citado por Teece et a. (1997), na perspectiva

6 Traducdo livre para Resource-Based Theory.

das competéncias dindmicas a firma ndo se resume aum
nexo de contratos, como proposto pela economia dos
custos de transacdo. A firma, integrada em suas
competéncias, desenvolve resultados maiores do que a
simples soma de contratos. Nesse sentido, o diferencial
competitivo das firmas é o desenvolvimento de suas
competéncias e de mecanismos que impegam gue suas
vantagens competitivas sejam replicadas.

A proposta de Teece et d. (1997), de analisar os
processos e rotinas, o posicionamento e a dependéncia de
rota da firma, mostra-se adequada como um instrumento
de estudo das competéncias dindmicas das firmas. No que
se refere a processos, as firmas podem desenvolver
vantagens competitivas por meio de seus processos de
gestéo e organizacdo, criando, por exemplo, uma cultura
de trabalho n&o replicavel ou imitavel por seus
concorrentes. Em relagdo ao posicionamento, as
organizagbes podem buscar diferenciais por intermédio do
conhecimento do negécio, da reputagcdo e do
desenvolvimento de relacionamentos. A dependéncia de rota
ganha destague, uma vez gque as competéncias ndo podem
ser compradas. Elas sdo construidas dentro das firmas de
uma forma intimamente ligada ao seu passado e as
competéncias pessoais desenvolvidas ao longo do tempo.

A contribuicdo de Loasby (1998) a teoria das
competéncias dinamicas esta centrada no estabel ecimento
de umarelacdo direta entre as competéncias dindmicas das
firmas e a geracdo de processos de dependéncia de rota,
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conceito introduzido por Penrose (1959) em sua teoria
evolucionistadafirma

3 METODOLOGIA

A presente pesquisa apresenta elementos que
justificam a utilizac&o do estudo de caso. De acordo com
Lazzarini (1997), o método de estudo de caso foca a
compreensdo dos fatos, em detrimento de sua mensuraco.
O estudo de caso permite maior entendimento das causas
de um fendmeno e insere o objeto de andlise no seu
contexto real. Em contrapartida, 0 método de casos néo
permite a extrapolacdo dos resultados bem como a
inferéncia estatistica. A andlise do estudo de caso permite
extrair conclusdes sugestivas, nao capturaveis pelos
meétodos tradicionais.

O fenbmeno estudado exige a particularizagdo em
casos para possibilitar uma maior profundidade de
inferéncia e detalhamento. A existénciade literatura prévia,
para orientar o processo de investigacdo deste problema
de pesquisa, cumpre outro requisito apontado por Yin
(1994) para a aplicacéo do estudo de caso.

As informagbes que deram suporte aos estudos de
caso foram levantadas em entrevistas pessoais realizadas pelo
autor com o(s) socio(s)-proprietario(s) das empresas
selecionadas para os estudos de caso. Foi elaborado um roteiro
com questionamentos abertos para pautar as entrevistas.

A andlise empirica consistiu em estudo de casos
selecionados conforme a sua relevancia e
representatividade qualitativa. Mais do que a
representatividade quantitativa da amostra - preocupacdo
natural de abordagens estatisticas -, 0 grupo de empresas
selecionadas apresenta importancia qualitativa
fundamental para o método de estudo de casos aplicado.
A selecdo seguiu o critério da diversidade em escala de
operacao, no perfil e naorigem da atividade de postura e
na localizagdo geografica das firmas escolhidas e
consultadas para o estudo.

A Granja Donine apresenta pequena escala de
operagdo e destaca-se dos demais casos por apresentar
um proprietério de origem portuguesa em um setor
dominado por empresarios de origem japonesa. A empresa
iniciou suas atividades na avicultura de postura em sistema
de parceriatipo “integracéo” nacidade de Guararapes, SP,
regido de Aragatuba, em agosto de 1971. A Granja Y abuta
foi selecionada para o estudo por se tratar de uma empresa de
grande escala de operac&o, amaior naregido de Bastos, SP, e
pela suatrajetoria, representativa entre as muitas empresas
tradicionais do setor que tiveram origem no cooperativismo
na década de 1940 e expansdo tipicamente familiar no

periodo pés-cooperativismo. A Granja Shinodainiciou as
suas atividades na cidade de ltaquaquecetuba, SP, préximo
a cidade de Séo Paulo, em 1939. Liderada por uma familia
japonesa, a empresa difere das demais empresas
tradicionais por ter origem independente e ser orientada
para 0 mercado consumidor.

4 RESULTADOS

Os casos estudados foram organizados em partes
sequienciais. A descricdo da origem da empresa contribui
para o entendimento da logica de decisdo, uma vez que
resgata 0 seu histérico. Na seqiiéncia sdo apresentados e
descritos 0s principais arranjos organizacionais que
coordenam as atividades de distribuicdo de ovos. A
abordagem evolutiva dos estudos de caso, em atendimento
ateoria de competénciasdinamicas, leva ao questionamento
sobre quais arranjos organizacionais foram extintos ao longo
do tempo e quais estdo preval ecendo hoje. Os atributos da
transac&o sdo analisados segundo a abordagem da economia
dos custos de transagdo. Na conclusdo de cada caso, séo
apresentados os critérios de escolha e as razfes que levam
amanutencao de multiplos arranjos organi zacionais.

4.1 Estruturacdo dos arranjos organizacionais

Os estudos de caso permitiram identificar uma
relacdo entre arranjos organizacionais (AO) e os canais de
distribuicéo escolhidos. Os trés arranjos organizacionais
séo identificados e as dimensfes das transagdes sdo
caracterizadas de acordo com Williamson (1991), no Quadro 2.

As granjas que terceirizam a distribui¢&o de ovos
fornecem a atacadistas, que se encarregam de compor as
mercadorias em quantidades e qualidades demandadas
pelos vargjistas e pelo consumidor final. No AO-hibrido, a
granjafaz investimentos para atender ao varejo, como, por
exemplo, trabalhar com sortimento de mercadorias e
embalagens prontas para o atendimento desses clientes.
Trata-se de uma governanca hibrida, caracterizada por uma
situagdo intermedidria entre operar via mercado com
atacadistas e trabalhar com operacgdes proéprias de
distribuicdo. Foram identificadas lojas e plantas de
industrializagdo de ovos com operagfes proprias,
coordenadas viaintegracdo vertical no AO-integrado. Nas
lojas proprias, as granjas detém a propriedade do canal
para escoar ovos e outras mercadorias relacionadas as
granjas, de modo que essas lojas sdo conhecidas como
“avicolas’. Nas plantas de industrializag&o, a producéo da
granja é transformada em ovos liquidos pasteurizados ou
em ovos desidratados, ambos destinados a industria
alimenticia e a exportacéo.
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QUADRO 2 — Relagéo entre arranjos organizacionais e canai s de distribuicéo.

Governanca do arranjo organizacional AO-mercado AO-hibrido AO-integrado
o . Vargjo, Lojas proprias,
Canal de distribuicéo Atacadistas supermercados indlistrias
_ Especificidade dos Baixa Média Alta
Economia dos custos ativos
de transacdo Freguéncia Baixa Média Alta
Incerteza Baixa Média Alta

Fonte: Elaborado pelos autores.

A seguir, sdo apresentados trés estudos de casos.
Em cada um sao resgatados elementos histéricos
pertinentes a analise das competéncias dindmicas e a sua
importancia na escolha de canais de distribuicdo e no
estabel ecimento dos arranjos organizacionais.

4.2 Caso da Granja Donine

A Granja Donine est localizada na cidade de
Guararapes, na regido noroeste do estado de Séo Paulo.
Relativamente a escala de producgdo, pode ser considerada
de pegueno a médio porte. Quanto a ordem de grandeza, a
empresa faturou, aproximadamente, R$ 4 milhdes em 2003.

Em 2004, ano de col eta dos dados desta pesquisa,
cerca de 90% da producdo era distribuida por atacadistas,
enquanto os 10% complementares eram destinados a venda
direta em supermercados locais de pequeno e médio porte.
N&o havia formalizacdo contratual com nenhum de seus
canais de distribuicdo. A Granja Donine chegou a operar
um terceiro arranjo organizacional, no qual a empresa
mantinha um posicionamento diferenciado, pautado no
estabel ecimento de rotinas com um atacadista que exercia
o0 papel de distribuidor exclusivo na suaregido de atuacao.
As rotinas e as competéncias envolvidas foram
desenvolvidas ao longo do tempo, de tal forma que, quando
houve ruptura entre os agentes, a Granja ndo conseguiu
substituir 0 antigo parceiro e o arranjo organizacional foi
extinto, como pode ser observado na Figura 2.

O AO-hibrido-distribuidor distingue-se do AO-
hibrido-varejo porgue, mesmo n&o havendo um contrato
formal entre as partes, o historico de bons relacionamentos
garantia baixaincerteza, tanto sobre o escoamento do produto
por parte da granja, quanto sobre o suprimento por parte do
atacadista. Dessa forma, permitia que o0 AO-hibrido-distribuidor
garantisse beneficios de um arranjo integrado, ao custo de
coordenacdo de um arranjo hibrido, numa situacdo vantagjosa
que respondia por quase metade do volume de distribuicéo.
Isso indica que o acimulo de bons relacionamentos ao longo

do tempo permite um posicionamento diferenciado, um dos
elementos de competéncia dindmica que se mostram
importantes na escolha e na manutencéo de arranjos
organizacionais.

Nesse sentido, também observou-se que a
dependéncia de rota exerce importante papel na escolha e na
manutencdo de arranjos organizacionais, visto que orientaa
escolha do canal de distribuic&o a ser utilizado pela empresa.
Os atacadistas sempre estiveram presentes na distribuicéo
da producZo da Granja Donine. A medida que as atividades
da granja cresciam, aumentavam o nimero de atacadistas e
também a capacidade de escoamento de cada canal. O modelo
centrado no AO-mercado-atacadista exige 0 minimo de
controle do proprietério sobre suas atividades de distribuicao,
0 que permite a coordenagdo de todas as outras etapas do
processo produtivo e que se mostra adequado a0 estilo de
gestdo centralizador que marca sua trajetéria desde a origem.

A escolha dos supermercados regionais como canal
de distribuicdo tem o objetivo de aproveitar o
posicionamento diferenciado, alcancado por meio do
conhecimento reciproco das partes e pela capacidade de
articulacd@o do proprietario. Ndo foram identificados
elementos de competéncia dindmica que alterassem a
orientacdo de governanga das transacoes da Granja Donine
com os supermercados (AO-hibrido-supermercado). A
orientacdo de governanca hibrida permanece explicada pela
maior especificidade do ativo envolvida na transacdo, que
exige uma estrutura de monitoramento que garanta o fluxo
de produtos, pedidos e pagamentos dos supermercados
regionais. A manutencdo desse arranjo organizacional tem
forte relagdo com o aproveitamento das oportunidades
regionais, ampliadas pelas competéncias desenvolvidas
pela empresa ao longo do tempo. Dado o model o fortemente
centrado na distribuicdo por grandes atacadistas, o
atendimento aos supermercados regionais ndo representa
uma aternativa de escoamento que absorva uma eventual
ruptura com um atacadista.
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FIGURA 2 —Granja Donine: difusdo de arranjos organizacionais ao longo do tempo e participacdo no volume distribuido (%).

Nos arranjos organizacionais coordenados pela
empresa foram identificados processos consolidados em
rotinas e ado¢&o de posicionamento diferenciado,
fortemente pautado no conhecimento reciproco das partes
envolvidas. Entretanto, esses dois elementos das
competéncias dindmicas ndo alteram o padrao de
especificidade dos ativos envolvidos nas transagdes, nem
a frequéncia e a incerteza das transagdes, de modo
suficiente para aterar a orientacéo de governanca de cada
arranjo organizacional.

4.3 Caso da Granja Yabuta

A Granja Yabuta esté localizada na cidade de
Bastos, na regido noroeste do estado de S&o Paulo.
Apresenta uma gestdo focada em custos com orientacdo
para o acompanhamento das operacfes produtivas e para
compras estratégicas. Essa orientacdo também é vélida
para a pecuaria de corte e a suinocultura, que sdo outras
atividades desenvolvidas pela empresa. Com excegéo da
diversificagdo, todas as outras acoes da Granja Yabuta
caracterizam-na como uma empresa tipicamente tradicional
do setor. A empresa pode ser considerada como uma das
lideres em escala de producgao de ovos no Brasil; estima-
se que elafature cerca de R$ 100 milhGes anuais, apenas
com agranja de ovos.

Os arranjos organizacionais seguem um padréo de
difusdo ndo convergente, ilustrado na Figura 3. Parte-se de
uma distribui¢ao total mente centrada em um Unico arranjo
para que se formem diversos outros. Em 2004, os grandes
atacadistas distribuiam 70%, o pequeno atacado distribuia
10%, vendas diretas a supermercados representavam 5% e
15% eram destinados a industria de ovos. Existiam

formalizagBes contratuais no relacionamento com alguns
desses canais de distribuicao.

A maior participagdo de arranjos organizacionais
que utilizam grandes atacadistas na distribuicéo de ovos
esta alinhada com a orientagdo de expansédo e de
diversificag8o das operacdes da Granja Yabuta. A
dependéncia de rota esta presente na escolha dos
atacadistas como principa cana de distribuicdo. Dessa
definicdo decorre a coordenacdo de um arranjo
organizacional com orientac&o de governanca de mercado
que se mostra adequado do ponto de vista da economia
dos custos de transacéo.

N&o h&incentivos para que a empresa adote uma
orientacdo hibrida ou internalizada para as distribui¢des
por meio de atacadistas. O AO-mercado, que coordena
as atividades relacionadas aos atacadistas, permite o
foco em reducéo de custos por meio de monitoramento
intensivo das atividades de compra e operagdes de
producgo, justamente por ndo exigir investimentos em
estrutura logistica e monitoramento da distribui¢éo.
Além disso, garante menor exposi¢ao ao comportamento
oportunista decorrente de investimentos especificos na
distribuicéo. Dentro do principal arranjo utilizado
verificou-se que a selecdo dos atacadistas, parareduzir
a exposicado ao risco de ndo recebimento, tem sido
realizada com base no histérico do relacionamento. E
evidente que o conhecimento reciproco e o
relacionamento desempenham um importante papel
dentro dos arranjos organizacionais, mas essas
competéncias dindmicas ndo alteram os atributos da
transac&o suficientemente para redefinir-se a orientagdo
de governanca desses arranjos.
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FIGURA 3-GranjaYabuta: difusdo de arranjos organizacionais ao longo do tempo e participagéo no volume distribuido (%).

A estratégia de manter diferentes atacadistas € uma
forma de monitorar a capacidade de pagamento desses
canais. Trata-se do meio mais eficiente de obter
informagdes sobre sua salide financeira e proporciona
subsidios a decisdo de abertura de prazo e outras
condi¢des na negociacdo. A 16gica também se mostra vélida
para a decisdo da firma de manter diferentes arranjos
organizacionais. Dessa forma, a manutencdo de diferentes
canais dentro de cada arranjo organizaciona tem o papel
de reduzir os custos de transacdo, mediante o
conhecimento dos canais que podem absorver excedentes
de producéo e dagueles que devem ser priorizados no caso
de escassez de mercadoria

O tempo de relacionamento n&o desloca 0 ponto
de equilibrio entre incentivo e controle, no caso da Granja
Y abuta. Mesmo com maior tempo de relacionamento com
um determinado canal, este ndo consegue obter maior
abertura de prazo de pagamento nem redugdo na exigéncia
de garantias. Essa situac8o ocorre em todos 0s arranjos
coordenados pela Granja Y abuta.

A distin¢&o entre AO-mercado-pequeno atacadista
do AO-mercado-atacadista ocorre pela existéncia de uma
competéncia que tem papel central na viabilizagdo do
primeiro arranjo. Os corretores de ovos, presentes
particularmente na cidade de Bastos, SP, contribuem para
uma diferenciacdo do arranjo organizacional de mercado
gue coordena o atendimento aos pequenos atacadistas e
0 posicionam entre a coordenacdo puramente de mercado
e a hibrida. Os pequenos atacadistas, apesar de
demandarem baixos volumes, exigem um sortimento de
produto que 0s corretores conseguem compor com maior
facilidade, porque podem utilizar diferentes fornecedores.
O corretor viabiliza o atendimento aos pequenos

atacadistas com sortimento e gera valor para uma parte,
ainda que pequena, da producdo de grande escala da Granja
Yabuta. Trata-se, por um lado, da emergéncia de uma
competéncia ao longo do tempo, na Gtica da teoria das
competéncias din@micas, e, por outro, de uma especificidade
humana na transac&o, de acordo com a economia dos
custos de transagdo. Nesse sentido, houve convergéncia
entre os dois enfoques.

4.4 Caso da Granja Shinoda

As operacbes da Granja Shinoda estéo
concentradas em regifes proximas a cidade de S&o Paulo.
A matriz se localiza na cidade de Porto Feliz. A empresa
apresenta uma gestdo focada no desenvolvimento de
mercado, explorando a diferenciacdo de produtos e servicos
no atendimento ao varejo. pode ser considerada uma
empresa de escala de producgéo entre média e grande, com
faturamento estimado em R$ 36 milhdes por ano.

Diferentemente da maioria das granjas, que tinham
bases no cooperativismo, a Shinoda iniciou suas atividades
de forma independente. A proximidade com a capital
favorecia uma distribuicdo direta para o pequeno vargjo e
supermercados de bairro, limitando-se a regiao
metropolitana, por causado dificil acesso aregido centra
de S&o Paulo. Em 1975, foi aberto o primeiro posto de
distribuicdo em S&o Miguel Paulista.

A abertura da Rodovia dos Trabalhadores, em 1983,
abriu possibilidades & empresa de atender A regizo central
de S&o Paulo. A rodovia fortaleceu a abertura de lojas
proprias, as chamadas avicolas, que vendiam ovos da propria
Granja Shinoda e frangos, que eram revendidos de outras
empresas. A Granja Shinoda chegou a estabel ecer 16 avicolas
em regides estratégi cas dentro da cidade de Séo Paulo.
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Na Figura4 estailustrada a diversidade de canais e
arranjos organizacionais que surgiram a partir de um modelo
centrado na distribui¢&o por lojas proprias na década de
1980. Na década de 1990, o modelo de distribuicéo por
avicolas comecou a sofrer forte concorréncia com o0s
supermercados. Na mesma época, o fendmeno dekassegui
- descendentes japoneses que deixaram o Brasil para
trabalhar no Japéo - acentuou o problema de falta de méo-
de-obra qualificada e de confianga. Em face das dificul dades
enfrentadas pelas avicolas, a Granja Shinoda reorientou o
seu model o de distribui¢do para atender as grandes redes
de supermercados. O modelo de distribuicdo por lojas
préprias foi extinto em 1998.

A orientacdo de governanca identificada nos arranjos
esté de acordo com o padréo esperado pela teoria. Foram
observados el ementos dinamicos que ampliam ou reduzem
as caracterigticas das transacdes, mas gque ndo ateram a
orientacdo de governanca apresentada. E o caso da
governanca hibrida, que apresenta variacdes que levam ao
estabel ecimento de trés arranjos organizacionais distintos.

A dependéncia de rota exerce importante papel no
AO-hibrido-pequeno varejo porque coordena o
atendimento aos clientes conquistados na época das lojas
préprias. Os representantes sdo, em suamaioria, 0s antigos
gerentes das avicolas que hoje passam a fornecer aos seus
clientes como representantes de venda. Ndo se trata de
uma relacdo puramente de mercado porque as partes se
conhecem e, ainda que possa ocorrer, ndo sao perfeitamente
substituivels, dada a rotina ja consolidada nos fluxos de
pedidos, entrega e recebimento.

O AO-hibrido-grande rede se aproxima de uma
integracdo vertical na medida em que existe forte

compartilhamento nas decisdes quanto aos fluxos
envolvidos na distribuicéo; as partes estéo fortemente
comprometidas e a procura por substitutos ocorre apenas
em casos de conflitos de grande impacto. Existem contratos
gue disciplinam as transagdes entre a granja e a grande
rede. Em alguns casos, a granja fornece marcas préprias a
rede de vargjo.

Em posicéo intermediéria, 0 AO-hibrido-supermercado
coordena agentes que séo disciplinados pela possibilidade
de substituicdo. Os clientes ndo consultam fornecedores
dternativos na mesma freqliéncia que fazem os clientes do
pegueno varejo, nem a granja se dispde a aceitar condicdes
similares as negociadas com as grandes redes.

A manutencdo de diferentes arranjos
organizacionais, coordenados pela Granja Shinoda, pode
ser explicada pelo aproveitamento de externalidades
positivas entre os arranjos ao longo do tempo. Nesse
sentido, as externalidades geradas pelos investimentos
realizados em um determinado arranjo organizacional
viabilizam ganhos em outros arranjos ou propiciam o
estabelecimento de novos.

Em face das dificuldades em manter as avicolas, a
Granja Shinoda foi pioneira em lancar o primeiro ovo
comercializado com marca registrada (Ovos da M6nica e Ovos
Chico Bento), em 1996. O investimento em marca foi necesséario
para que a empresa conseguisse entrar nos supermercados
que, na época, eram dominados por grandes empresas e
cooperativas. Outros investimentos foram realizados na
formag@o de uma frota propria de veiculos leves, em
equipamentos de lavagem, selecdo e empacotamento. Esses
investimentos viabilizaram amigrac&o do AO-integrado-loja
prépria para o AO-hibrido-supermercado.

15% | (AO) Integrade Inddstria
/ 30% | (AO)Hibrido  Granderede
{AO) Integrado /
Loja prépria | 100% \
\ 30% | (AO)Hibrido  Supermercado
15% | (AO)Hibrido  Pequeno varejo
10% | (AO) Mercado Atacadista
Década 80 2004

FIGURA 4 —Granja Shinoda: difusgo de arranjos organizacionais ao longo do tempo e participacéo no volume distribuido (%).
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Os investimentos para atendimento aos
supermercados marcaram o inicio de um ciclo de
externalidades. Eles favoreceram o estabelecimento do AO-
hibrido-pequeno varejo porque os gerentes das lojas
passaram a contar com o respaldo da marca para fortalecer
Seus relacionamentos comerciais. Sinalizou a nova diretriz
da empresa, de desmobilizar |ojas préprias para atender ao
varejo por meio de representantes comerciais.

A necessidade crescente por qualidade e
sortimento, demandada pelo varejo, fez com que a empresa
adotasse padrbes cada vez mais rigorosos na selecéo de
ovos. O aumento da quantidade de ovos fora das
especificages criou incentivos suficientes para que a
empresa passasse a industrializ&los. A Granja Shinoda
investiu em uma planta de pasteurizag&o de ovos liquidos
e estabeleceu 0 AO-integrado-indistria para coordenar 0s
fluxos que garantiam, por um lado, o escoamento dos
produtos descartados pelo varejo e, por outro, 0
suprimento para a industrializaco.

Ajustes, principalmente em sortimento no tamanho
de ovos, passam a ser controlados com as vendas ao
atacado. O AO-mercado-atacado complementa o AO-
integrado-industria, na busca da melhor condicéo para os
ovos descartados pelo varegjo porque permite arbitrar entre
0 mercado de ovos liquidos pasteurizados e 0 mercado de
ovos “in natura”.

O novo patamar de qualidade de ovos e o
relacionamento estreito com agentes do varegjo levaram ao
investimento em um programa de Andlise de Perigos e
Pontos Criticos de Controle (APPCC) para o fornecimento
de marcas proprias, que propiciou o estabelecimento do
AO-hibrido-grande rede. Entre as externalidades geradas
pelo investimento em APPCC, destacam-se duas. A primeira
€ a criacdo de uma barreira de entrada a novos entrantes
a0 impor padrbes elevados de marcas proprias para as
grandes redes. A outra é o favorecimento das exportagOes,
umavez que o investimento € reconhecido pelos potenciais
importadores e existe a possibilidade de estruturar canais
de exportacéo de ovos in natura e de produtos
industrializados via grandes redes. Abre, portanto,
possibilidades para se estabel ecer um arranjo inédito para
coordenar as atividades de exportagao.

Por fim, observa-se que os investimentos foram
realizados conforme a orientac&o no atendimento ao varejo
adotado pela empresa, fruto do aprendizado acumulado
a0 longo da sua histéria. Tal orientagdo para o mercado
também atende a especificidade locacional da empresa que,
estando proxima aos centros consumidores, apresenta
maiores custos de produggo, decorrentes da maior distancia

em relagdo a regido produtora de gréos e acaba por
compensar em ganhos comerciais.

5 CONCLUSOES

As evidéncias dos estudos de caso indicam que a
difuso de arranjos organizacionais ndo segue a légica de
convergéncia paraum Unico arranjo organizacional. Os casos,
especiamente da Granja Y abuta e da Granja Shinoda, ilustram
a dispersdo de arranjos organizacionais que foram
estruturados ao longo do tempo para coordenar as atividades
de distribuicdo. Portanto, a transitoriedade ndo explica a
ocorréncia de diferentes arranjos, constatacéo que corrobora
os resultados de Menard (1996) e de Zylbersztain & Nogueira
(2002). Em todos os casos identificou-se 0 estabel ecimento
de miltiplos arranjos organizacionais. N&o se trata de uma
precaucgdo por parte da empresa para manter aternativas de
escoamento de producdo no caso de uma eventual ruptura,
mesmo porque a empresa pode manter diferentes canais
dentro de um mesmo arranjo organizacional. Cada caso
apresentou determinantes particulares para a escolha e para
0 estabelecimento de multiplos arranjos organizacionais,
sintetizados no Quadro 3.

No caso da Granja Donine, a manutencdo do
segundo arranjo organizacional tem relacdo com o
aproveitamento das oportunidades regionais, ampliadas
pelas competéncias desenvolvidas pela empresa ao longo
do tempo. A vantagem da especificidade locacional no
atendimento dos supermercados regionais € ampliada pelo
conhecimento reciproco das partes, que resulta em um
posicionamento diferenciado. Considerando-se 0 modelo
de distribuicdo fortemente centrado em grandes
atacadistas, o atendimento aos supermercados regionais
ndo tem o objetivo de manter uma alternativa de
escoamento que absorva o excedente de producédo
resultante de eventual ruptura com um atacadista. Portanto,
a Granja Donine mantém diferentes arranjos organizacionais
com o objetivo de aproveitar as vantagens de cadaum, ao
custo minimo de coordenago.

A Granja Yabuta mantém arranjos organizacionais
diferentes como uma estratégia de monitoramento da
capacidade de pagamento de seus canais de distribuicéo.
Trata-se de um meio €eficiente de obter informagtes sobre sua
salide financeira e confere subsidios a deciséo de abertura de
prazo e de outras condi¢des na negociacdo. Dessaforma,
amanutencdo de diferentes canais dentro de cada arranjo
organizacional exerce o papel de reduzir os custos de
transacdo envolvidos na identificacdo dos canais que
podem absorver excedentes de produc&o e dos canais que
devem ser priorizados no caso de escassez de mercadoria.
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QUADRO 3 —Determinantes da escolha e do estabel ecimento de miltiplos arranjos organizacionais, para cada estudo

de caso.
Determinantes da escolha de AO Estabelecimento de multiplos AO
¢ dependénciade rota . ) .

. - . . roveitar oportunidades regionais de mercado,
Granja | e posicionamento (conhecimento reciproco) ° Sgtenci alizagas pelo conheecgi]mento reciproco e
Donine | e especificidade humana P -

. : f I
e especificidade locaciona por especificidade locacional
Grania : S$mggz=¥f rci):)iais e monitorar asinformagdes sobre a salide
Yab tha . £i ficidade Fﬁmana financeira dos canais de distribuicdo
& ; . . e aproveitar competéncias regionais
o assimetriadeinformacdes
e dependénciaderota
Grania | ® especificidade humana ¢ investimentos geram externalidades positivas
Shi nona o especificidade de ativos (equipamentos e que propiciam ganhos em outros arranjos ou
instal agdes) favorecem o estabelecimento de outros.
o especificidade locacional

Fonte: Elaborado pelos autores.

Essal6gicamostra-se valida para a firma decidir por manter
diferentes arranjos organizacionais. Outro motivo, que
complementa essa justificativa, € o aproveitamento de
competéncias regionais representado pelos corretores de
ovos, figura presente na cidade de Bastos, SP, que
viabilizam o arranjo organizacional que atende aos
peguenos atacadistas.

A manutencdo de diferentes arranjos
organizacionais, coordenados pela Granja Shinoda, pode
ser explicada pelo aproveitamento de externalidades
positivas entre os arranjos ao longo do tempo. As
externalidades sio geradas a medida que os investimentos
realizados em um arranjo organizacional viabilizam ganhos
em outros arranjos organizacionais ou propiciam o
estabelecimento de novos e justificam o esforco de
coordenacao. Foi apresentada uma seqiiéncia de
investimentos e 0s arranjos organizacionais decorrentes
da externalidade gerada. A governanca desses arranjos
segue 0s pressupostos da economia dos custos de
transacdo. Elementos de competéncias dinamicas,
principalmente sobre posicionamento e dependéncia de
rota, ganham destaque no direcionamento dos
investimentos e geracéo de externalidades.

Foram apontadas possiveis explicacdes para o
estabelecimento de arranjos organizacionais distintos na
estratégia de distribuicdo e escolha de canais. O problemada
assimetria de informagdes, apontada como uma das razoes
paramultiplos arranjos naliteratura de franquias e nos estudos

de Besanko et a. (2000) e Muris et d. (1992), permeou 0s
casos apresentados nesta pesquisa. O aproveitamento de
externalidades positivas entre os arranjos ao longo do tempo,
contribuicdo deste estudo, soma-se ao conjunto de
explicacbes daliteratura. O trabalho empirico indica que as
empresas mantém diferentes equilibrios eficientes, na busca
de obter o melhor de cada um, ao custo minimo de
coordenagdo. Os resultados sdo especificos da atividade de
distribuicdio, mas a andlise desta estratégia pode ser replicada
aoutras atividades da firma, no aspecto de sua coordenagéo.

Os critérios de escolha e manutencdo dos arranjos
organizacionais foram pautados pelos conceitos da
economia dos custos de transagcdo e de competéncias
dindmicas. As duas abordagens complementam-se na
andlise das estratégias nos canais de distribuicdo, que
segue aracionalidade de maximizag&o de valor neocléssica.
Pesquisas futuras poderdo identificar novas explicagdes
para o estabelecimento de arranjos organizacionais
simultaneos. Outros métodos poderéo ser aplicados com
0 objetivo de discriminar as contribuicdes de cada
abordagem tedrica.
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