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RESUMO

A pesquisa explora as razdes que levam as firmas a manterem arranjos institucionais
simultaneos como estratégia de distribuicdo e escolha de seus canais. As andlises sdo focadas
nos arranjos institucionais, que determinam como 0s agentes envolvidos cooperaram no
desenvolvimento de uma determinada atividade, neste caso, na distribuicdo de ovos. A
Economia dos Custos de Transacdo e a Teoria de Competéncias Dindmicas formam o
principal arcabouco tedrico utilizado neste estudo para analisar os mecanismos de escolha e
desenho dos arranjos institucionais. A definicdo desse arranjo institucional deriva-se da
estrutura de governanca proposta por Williamson (1985), adicionada de outros incentivos e
consideradas as competéncias dindmicas definidas por Teece et al (1997). Foram formuladas
hipGteses para orientar o trabalho empirico com base na literatura sobre mdaltiplos arranjos
institucionais em redes de franquias, em sistemas agroindustriais e em canais de distribuicao.
O desenvolvimento da pesquisa aplicada consistiu de trés estudos de caso. A selecdo das
firmas foi pautada na diversidade de origem da empresa, de seu foco de atuacdo e de sua
escala de operagdo, com o objetivo de garantir uma relevancia qualitativa aos casos
apresentados. A analise do perfil das firmas e do seu ambiente competitivo e institucional
permeou os estudos de caso. Destaca-se a perspectiva histérica adotada na conducdo dos
casos, em atendimento a abordagem de competéncias dindmicas, conciliada com os conceitos
de custos de transacdo. Foram apontadas possiveis explicacdes para o estabelecimento de
arranjos institucionais em multiplos canais de distribuicdo. O problema da assimetria de
informacdes, que é apontada como uma das razdes na literatura sobre mdultiplos arranjos
institucionais, permeou 0s casos apresentados nesta pesquisa. O aproveitamento de
externalidades positivas entre os arranjos ao longo do tempo, contribuicéo deste estudo, soma-
se ao conjunto de explicacbes da literatura. As duas abordagens tedricas propostas
complementam-se na andlise das estratégias nos canais de distribuicdo, que segue a

racionalidade de maximizacéo de valor neocléssica.

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



ABSTRACT

This study investigates the reasons which lead the companies to keep simultaneous
institutional arrangements as distribution strategies and choice of their channels. The analysis
are focused on the institutional arrangements which determine how the agents involved
cooperate to the development of a certain activity, in this case, in the egg distribution. The
Transaction Cost Economics and the Theory of Dynamic Competence form the main
theoretical framework used in this study in order to analyze the mechanisms of choice and
drawing of institutional arrangements. The definition of this institutional arrangement arises
from the governance structure proposed by Williamson (1985), added to other incentives with
the dynamic competences considered, as defined by Langlois (1997). Hypothesis have been
formulated to guide the empirical work based on the literature on multiple institutional
arrangements in franchise networks, in agro-industrial systems and in distribution channels.
The development of applied research consisted of three case studies. The selection of
companies was based on the diversity of the company’s origin, on its operational focus and on
its operational scale, so as to assure the qualitative relevance to the presented cases. The
profile of the firms and of their competitive and institutional environment have permeated the
case studies. The historical perspective adopted in the conduction of cases is pointed out,
attending to the dynamic competence approach, reconciled with the transaction cost concepts.
Possible explanations for the establishment of institutional arrangements have been pointed
out in multiple distribution channels. The information asymmetry problem which is pointed as
one of the reasons in the literature on the multiple institutional arrangements, has permeated
the cases presented in this study. The use of positive externalities between the arrangements
along the time, identified in this study, is added to the set of literature explanations. The two
theoretical approaches proposed are complemented in the strategic analysis within the

distribution channels, which follow the neoclassic value maximization rationality.

Keywords: distribution channels, aviculture, contracts, institutional arrangements
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1 O PROBLEMA

1.1  Introducgao

A presente pesquisa foi motivada pelo questionamento sobre as razes que levam as empresas
a utilizarem, de forma simultanea, mais de um canal de distribuicdo. Por que as empresas ndo
escoam toda a sua produgdo por meio do canal mais eficiente? A literatura sobre contratos
permite organizar um conjunto de hipdteses que sdo exploradas no trabalho empirico,

mediante estudos de casos de empresas atuantes na avicultura de postura brasileira.

Ao visitar a indastria automobilistica nos Estados Unidos, Coase (1937) levantou um
intrigante questionamento sobre qual o limite para a firma organizar a sua producéo
internamente. Em seu trabalho, The nature of the firm, Coase introduz o conceito de custos de
transacdo, que sdo o0s custos de organizacdo, além dos custos de producdo, que justificam o

limite de atividades que a firma coordena internamente.

Williamson (1985) formaliza o conceito de Coase e permite avancos em estudos empiricos
nos quais a proposicdo fundamental estd centrada na eficiéncia minimizadora dos custos de
transacédo, alcangcada pelo desenho de estruturas de governanga alinhadas com as dimensoes
da transagéo.

O trabalho de Williamson abre perspectivas para o estudo da coordenacéo vertical das firmas
sob o ponto de vista contratual da Economia dos Custos de Transacdo. Até entdo,
predominava a teoria da Organizacdo Industrial, baseada numa abordagem tecnoldgica e de

competicao imperfeita, para analisar a decisio make or buy' das firmas (SAUVEE, 1995).

Em sua entrevista, concedida ap0Os receber o prémio Nobel de Economia, Coase insiste na
importancia de analisar a realidade, que implica o pesquisador observar “What is going on

here”. Essa observacéo influencia o presente estudo.

! A expressdo é consagrada na literatura, raz&o pela qual estd mantida em inglés.



A literatura avanca a explicar o limite da firma, pautado na estratégia de desenhar o seu
arranjo mais eficiente. A definicdo desse arranjo institucional deriva-se da estrutura de
governancga proposta por Williamson (1985), adicionada de outros incentivos e consideradas
as rotinas e as competéncias envolvidas — determinam como as unidades econdmicas podem
cooperar ou competir. Entretanto, diversos casos, como 0s pesquisados por Cave e Murphy
(1976), Rubin (1978), Gallini e Lutz (1992), Minkler e Park (1994), Dutta et al (1995),
Menard (1996, 2002), Loader (1997), Bradach (1997), Dyer (1997), Besanko (2000),
Lafontaine e Shaw (2001), Zylbersztajn e Nogueira (2002), Coughlan (2002) e Hendrikse
(2003) mostram que a melhor estratégia pode ndo ser simplesmente a escolha do arranjo mais
eficiente, mas o estabelecimento de diversos arranjos simultdneos. A literatura passa a
explorar outra vertente, em que o foco deixa de ser a decisdo dicotdmica make or buy para

avangar nas razoes que levam as firmas ao make and buy.

A literatura sobre rede de franquias ilustra essa vertente em que firmas optam pela
manutencdo de diferentes arranjos simultaneos. Na Otica do make or buy, seria esperado que
cada franqueador optasse por lojas franqueadas ou por lojas integradas. No entanto,
Lafontaine e Shaw (2001) asseveram que a rede de franquias mantém uma propor¢do
estratégica de lojas integradas e franqueadas, numa situacdo clara de make and buy. A opgéo

de multiplos arranjos é tratada como mix contratual ou mesmo dual distribution na literatura.

A esperada convergéncia de arranjos institucionais segue a l6gica da economia neocléssica,
em que as firmas menos eficientes sdo eliminadas pelas mais eficientes. No entanto, a
utilizacdo de multiplos arranjos contratuais aponta para a possibilidade da existéncia de
equilibrios simultaneos que minimizem a soma dos custos de producdo e dos custos de

transacdo. Portanto, trata-se de multiplos equilibrios eficientes.

A coexisténcia de arranjos poderia ser justificada como uma situacdo transitdria, em que uma
firma adota diferentes arranjos e seleciona o mais eficiente. Entretanto, o mix contratual é

uma préatica consolidada em rede de franquias que pode refutar tal hipotese.

A transitoriedade também poderia explicar a ocorréncia de diferentes arranjos dentro de um
sistema produtivo, ou seja, arranjos distintos entre firmas. No entanto, Menard (1996)



identificou trés arranjos contratuais distintos coexistindo por mais de vinte anos na
governanca de um subsistema estritamente coordenado na avicultura de corte na Franca.
A logica da convergéncia de arranjos também ndo ocorreu na avicultura de corte brasileira,
segundo Zylbersztajn e Nogueira (2002). Os autores ndo identificaram um padrdo de difusdo
de arranjos; cada Estado apresentava uma estrutura de coordenacgéo 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

situacOes, 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 situacdo
é descrita por Muris et al (1992), os quais citam o caso da Coca-Cola e da Pepsi, que
organizam a producdo e distribuicdo de bebidas por meio de subsididrias integradas e,

simultaneamente, de engarrafadoras independentes.

Um beneficio dos arranjos mistos é, por um lado, a utilizacdo das informac6es de custos e
rentabilidade do arranjo interno para a negociacdo de contratos com arranjos independentes.
Por outro lado, o desempenho dos canais externos pode ser utilizado para melhorar a
produtividade dos canais internos. A utilizacdo de um arranjo interno minimiza a exposicao
ao risco de quebra contratual dos arranjos independentes. Portanto, o desenho contratual misto
é estrategicamente adotado para o aproveitamento de seu efeito disciplinador.

A utilizacdo de arranjos mistos pode ser estrategicamente escolhida para que se aproveite o
melhor de cada arranjo. No caso de uma empresa que organiza a sua producgédo internamente e
também compra do mercado, o arranjo misto deixa de aproveitar a economia de escala
potencial que seria gerada se um Unico arranjo organizasse o total da producdo por um lado,
mas, por outro, utiliza-se de informacdes cruzadas para manter pressdo competitiva de
mercado. Também existem custos de transacdo que poderiam ser minimizados por meio da

governanca de um Unico arranjo. Ao adotar arranjos mistos, a empresa tem de lidar com mais

20 termo é traduzido na literatura portuguesa como integragdo mista ou arranjos mistos



de uma estrutura de monitoramento para averiguar a especificacdo de produtos e gerenciar o

tempo de entrega, além de desenhar e monitorar contratos (BESANKO et al, 2000).

Na questdo da estratégia da firma, Coughlan (2002) acredita que a estruturacdo de canais de
distribuicdo complementares pode gerar beneficios que superem os conflitos e, dessa forma,

favorecam a manutencao de arranjos contratuais distintos.

A escolha do canal de distribuicdo é uma decisdo estratégica que pode ser tratada sob a otica
do make or buy, caso o arranjo mais eficiente seja suficiente para escoar toda a producéo.
Nesse caso, a firma opta pela venda direta ao consumidor final, pela venda ao varejo ou pelo

atacado.

A estruturacdo 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 final. Podem ser formados diversos arranjos aparentemente distintos e

que caracterizam uma situacdo de make and buy.

Da mesma forma, a coexisténcia de arranjos distintos pode apresentar custos de coordenacéo
e investimentos de adaptacdo que podem ser justificados pelos efeitos complementares entre

esses arranjos.

A presente pesquisa explora as razdes que levam as firmas a manterem arranjos
aparentemente distintos na estratégia de distribuicdo e escolha dos canais. Conduziu-se 0
estudo empirico sobre a escolha do canal de distribuicdo de ovos considerando-se casos de

empresas brasileiras.

1.2 O Problema de pesquisa

De acordo com a logica de eficiéncia minimizadora dos custos de transacdo, proposta por

Williamson (1985), espera-se uma Unica estrutura de governanca alinhada as dimensdes de

uma transacdo e ao ambiente institucional no longo prazo. Entretanto, diversos estudos
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identificaram a coexisténcia de arranjos institucionais diferentes dentro de uma mesma firma

ou dentro de um sistema produtivo.

Existem evidéncias de que firmas que atuam no sistema agroindustrial de ovos brasileiro
apresentam arranjos institucionais distintos na distribuicéo de seus produtos. Trata-se de uma
estratégia da firma, em que a utilizacdo de diferentes canais implica adequacges internas de

maior peso e traz um limite para a firma operar.

O problema de pesquisa estd centrado no seguinte questionamento: Como se explica o
estabelecimento de multiplos arranjos institucionais e como se da o atendimento aos

diferentes niveis de coordenacao exigidos pelos multiplos canais de distribuicao?

1.3 Delimitacéo do estudo

A analise empirica do sistema agroindustrial de ovos é motivada por evidéncias de que
existem arranjos institucionais distintos e estaveis no longo prazo. A coexisténcia de arranjos

institucionais simultaneos nao é exclusividade desse sistema produtivo em particular.

A presente pesquisa trata do tema da escolha da estratégia da firma e verifica como e por que
as firmas adotam padrdes multiplos de arranjos institucionais nos canais de distribuicdo da
avicultura de postura brasileira. Para alcancar esse objetivo, o processo de investigacdo deste
estudo € focado na anélise dos arranjos institucionais e em suas implicacdes em termos de
coordenacdo. Outros aspectos, tais como a apropriacdo dos ganhos por avangos tecnologicos,
a comunicacdo e o aprendizado tecnolégico dos agentes, foram abordados por estudos

anteriores e estdo apresentados nesta pesquisa.

1.4  Objetivos

O objetivo principal deste estudo é explorar os mecanismos e critérios de escolha que as

firmas utilizam ao estabelecerem os arranjos institucionais que coordenam as atividades de
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distribuicdo de ovos. As analises sdo focadas nos arranjos institucionais, que derivam-se das
estruturas de governanca e determinam como 0s agentes envolvidos cooperaram no

desenvolvimento de uma determinada atividade, neste caso, na distribuicdo de ovos.

A partir dessa proposicdo, derivam os seguintes objetivos especificos:

e Explorar os mecanismos e critérios de escolha dos arranjos institucionais e suas

implicacdes para a firma;

e Andlise do perfil das firmas e do ambiente institucional e competitivo do sistema
agroindustrial de ovos;

15 Justificativas

As justificativas atribuidas ao desenvolvimento deste projeto podem ser relacionadas da

seguinte forma:

1. ldentificar os mecanismos e critérios utilizados pelas firmas do sistema agroindustrial
de ovos na escolha e desenho de seus arranjos institucionais, de modo a contribuir aos

tomadores de decisdo e pesquisadores em economia das organizacgoes;

2. Contribuicdo aos tomadores de decisdo e agentes de politicas publicas presentes no
sistema agroindustrial de ovos, dada sua significativa importancia para a economia
brasileira, especialmente para o Estado de Sao Paulo, e a escassez de estudos com 0

enfoque tedrico aqui proposto;

3. A realizacdo de anélise empirica direcionada a um sistema produtivo agroindustrial
contribui para o questionamento e desenvolvimento dos conceitos do referencial

teorico utilizado.
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1.6 Hipdteses

De acordo com Lakatos e Marconi (2003), a funcdo das hipéteses é coordenar os fatos ja
conhecidos para orientar o processo de investigacdo. Dessa forma, define-se as quatro

hipdteses derivadas da literatura revisada nesta pesquisa e apresentada no capitulo 2.

Com base nos conceitos da Economia dos Custos de Transacdo, propde-se que as hipdteses
H1 e H2 sejam analisadas na pesquisa empirica:

H1: Caracteristicas dos produtos demandados por diferentes mercados consumidores
exigem investimentos especificos que implicam arranjos institucionais adaptados

a cada canal.

A escolha por multiplos arranjos institucionais recai sobre a demanda. Cada mercado exige
atributos cuja producdo depende de investimentos especificos. A firma, para atender as
diferentes demandas dos mercados consumidores, opta por coordenar diferentes arranjos.

Cada um deles é eficiente em atender a um mercado em particular.

H2: Multiplos arranjos institucionais sdo estabelecidos em resposta aos niveis
distintos de custos de transacdo, representados pelas diferencas na freqiéncia e

na incerteza envolvidas na negociagdo com cada canal.

O estabelecimento de arranjos institucionais distintos reflete as diferengas nos custos de
transagdo com cada canal de distribuicdo. A freqiiéncia e a incerteza envolvidas na transacéo
com diferentes canais podem resultar em arranjos institucionais adaptados para governar cada

transacao.

As hipoteses H3 e H4 foram elaboradas com base na Teoria das Competéncias Dindmicas
segundo a proposta de Teece et al (1997) de analisar as competéncias em trés aspectos:

processos, posicionamento e dependéncia de rota’.

® Traducéo livre para path dependence.
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H3: Diferencas no tempo de relacionamento entre a firma e seus canais explicam a
manutencéo de arranjos institucionais diferenciados, formados por alteragdes no

padréo de incentivo e no controle dos contratos.

Dentre os diversos canais de distribuicdo coordenados pela firma, podem haver alteracdes no
desenho do contrato, ainda que ele tenha sido firmado de forma tacita, conforme a maturidade

do relacionamento com um canal em particular.

H4: A existéncia de competéncias ndo replicaveis entre arranjos institucionais e
exigidas pelo mercado consumidor explica o estabelecimento de multiplos

arranjos institucionais.

A firma pode se ver obrigada a coordenar rotinas administrativas diferenciadas para atender a
cada mercado consumidor. Essas rotinas administrativas sdo construidas ao longo do tempo,
num processo de aprendizado enddgeno da firma que impede que outras possam
simplesmente copiar ou adaptar. Os procedimentos administrativos diferenciados levam a

manutencdo de formas distintas de arranjos institucionais para cada canal.

Um arranjo pode ser estabelecido com o desenvolvimento do relacionamento com um canal
em particular, em que o conhecimento reciproco e a reputacdo sdo os diferenciais que

justificam o estabelecimento de um arranjo diferenciado dos demais coordenados pela firma.

1.7 Modelo Conceitual

O modelo conceitual estd esquematicamente representado na figura 1. As etapas envolvidas
no desenvolvimento deste modelo conceitual estdo apresentadas na forma de capitulos, com o

objetivo de melhor organizar este documento.

O problema de pesquisa e as hipdteses que norteiam o processo de investigacdo foram
apresentados neste primeiro capitulo. O capitulo 2 traz a fundamentacao tedrica da Economia

dos Custos de Transacdo (ECT) e da Teoria de Competéncias Dinamicas (TCD), como base
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para a identificacdo dos arranjos institucionais presentes ao longo do SAG de ovos. O estudo
desse SAG, que esta apresentado no capitulo 3, comeca com a sua delimitacdo, passa pela
analise de competitividade e estende-se para o detalhamento do subsistema do canal
comercial e causas dos multiplos arranjos institucionais, justamente o foco desta pesquisa. No
capitulo 4 estdo organizadas diferentes explicagdes para o estabelecimento de arranjos
institucionais simultaneos. A metodologia é descrita no capitulo 5 e indica a organizacdo dos
estudos de caso apresentados no capitulo 6. O capitulo 7 retoma as consideracdes relevantes

para a concluséo.

Problema Central: Possiveis resultados: Resultado esperado:
Unico arranjo Justificativas
— —_— -
Definicéo de institucional parao Implicacdes

arranjo unico

arranjos . Justificativas de
! Diferentes
— - | para -
U)o multiplos

institucionais coordenacdo

institucionais arranjos

Figura 1 — O Modelo Conceitual
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1  Economia dos Custos de Transagao

A firma vista como uma estrutura de governanca foi proposta por Williamson (1996), em que
¢ considerada a incerteza, a especificidade dos ativos envolvidos na transacdo e sua

freqliéncia, dado o ambiente institucional.

O quadro 1 apresenta 0 mecanismo de governanca eficiente associado a cada tipo de contrato
definido por Macneil (1978). A governanca de mercado protege cada um dos agentes
associados ao contrato classico, em que o preco é determinante na transacdo e a identidade
dos participantes torna-se irrelevante. Os contratos neoclassicos e relacionais estdo presentes
nas relacdes continuadas, em que é possivel desenvolver o relacionamento entre as partes. A
estrutura de governanca presente na relacdo trilateral mostra-se eficiente para lidar com
contratos neoclassicos, em que existem mecanismos de ajustamento flexiveis, como, por
exemplo, um terceiro agente que atua como solucdo de disputas para adaptar distarbios de
impactos moderados. Em contratos relacionais, existem incentivos para se internalizar a
transacdo, 0 que ocorre quando envolvem investimentos especificos. No caso dos
investimentos mistos, a estrutura de governanca presente no relacionamento bilateral mostra-

se eficiente na solugéo de disputas e preserva a autonomia dos agentes participantes.

Quadro 1 - Governanca Eficiente

caracteristica do investimento
nédo-especifico misto especifico

< . mercado trilateral trilateral ou governanca unificada
.G balxa 7 - 7 - 7 -
f§ (contrato classico)| (contrato neoclassico) (contrato neocléssico)
g It mercado bilateral governanga unificada
LL a a 7 - - -

(contrato cléssico)| (contrato relacional) (contrato relacional)

Fonte: adaptado de WILLIAMSON, 1996.

As caracteristicas das transacfes tém seu estudo complementado pela analise do ambiente

institucional para a definicdo dos arranjos institucionais. Segundo North (1991), as
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instituicOes sdo as regras do jogo, que consistem em restricdes construidas pelos seres
humanos para estruturar a sua interacdo social, econémica e politica. As instituicdes tém o
papel fundamental de reduzir as incertezas a medida que molda o comportamento humano ao
impor restricdes informais (sancdes, tabus, costumes, tradi¢des e codigos de conduta) e regras
formais (constituicdes, leis e direitos de propriedade).

Os arranjos institucionais sdo apresentados por Menard (1996) como variacdes de uma
estrutura de governanca, em um nivel analitico mais detalhado. De acordo com a tese do
alinhamento de Williamson, as caracteristicas da transacdo determinam a estrutura de
governanca eficiente. A definicdo do arranjo institucional deriva-se dessa estrutura de
governanca, 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

governanca.

Sauveé (1995), ao analisar a questdo da coordenacdo vertical, destaca a importancia do
ambiente institucional e do arranjo institucional. O ambiente institucional é o conjunto de
regras politicas, sociais e legais que estabelece as bases para a producdo, as trocas e a
distribuicdo. As regras de elei¢des, os direitos de propriedade e os direitos dos contratos sdo
exemplos de ambiente institucional. O arranjo institucional consiste em um misto de contrato
e acordo* entre unidades econdmicas que governa o modo pelo qual essas unidades podem
cooperar ou competir. As regras e os direitos influem na estruturacdo do arranjo institucional,

que, por sua vez, apresenta mecanismos para influir ou modificar o ambiente institucional.

Os arranjos institucionais, como detalhamento das estruturas de governanga, seguem 0S
pressupostos da economia dos custos de transacdo. Dessa forma, a racionalidade limitada e o
comportamento oportunista estdo presentes na analise do arranjo institucional. A
racionalidade limitada implica a impossibilidade de desenhar contratos completos, ou seja,
ndo é possivel prever ex-ante situacbes que demandam medidas de contingéncia nos

contratos. Na auséncia de comportamento oportunista, os desvios poderiam ser renegociados.

* Esta denominacéo refere-se aos contratos informais.
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Entretanto, considera-se que 0s agentes podem ser oportunistas, o que faz com que a

negociacdo ex-post passe a ser importante para o arranjo da transacéo.

A teoria dos contratos e incentivos complementa a proposi¢édo de Williamson 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 sdo incapazes de proteger, por completo, 0 comportamento oportunista e que
existem limites que podem ser definidos via contratos, mas que, uma vez atingidos, tornam os

contratos expostos a rupturas oportunistas.

2.2  Escolha do arranjo institucional

A escolha do arranjo institucional segue a proposta de Williamson (1991), em que uma
estrutura de governanca € escolhida com base em um trade off entre custo de transacionar
com o mercado e custos de organizacdo interna da firma, segundo o nivel de especificidade de
ativos envolvidos na transacdo. Nesse modelo simplificado, o autor assume que tanto o
mercado quanto as firmas apresentam custos de producéo idénticos e despreza a existéncia de

economias de escopo e de escala.

CT
M(k) X(K) H(Kk)
A
B
A
C

R Especificidade K
> dos ativos

0 K1 K2

Figura 2 - Custo das estruturas de governanca versus nivel de especificidade de ativos
Fonte: WILLIAMSON, 1991.
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A figura 2 ilustra o trade off entre estruturas de governanca, de acordo com o nivel de
especificidade de ativos envolvidos. M(K) representa o custo de obter a producdo via mercado,
H(k) representa o custo de organizar a producdo dentro da firma e X (k) representa o custo de

organizar a producdo via contratos.

Propde-se a leitura da figura 2 segundo os arranjos institucionais propostos por Menard
(1996), que sdo variacdes mais detalhadas das estrutura de govenanca. O arranjo via mercado
mostra-se mais eficiente quando ativos de baixa especificidade estdo envolvidos na transagéo.
Por sua vez, 0s outros arranjos, governados via contratos ou por meio de hierarquia,
apresentam ganhos de eficiéncia crescentes para o atendimento das necessidades de adaptacéo
advindas da incompletude dos contratos. A medida em que a especificidade dos ativos
aumenta, aumenta a complexidade de previsdo de salvaguardas e contingéncias para a
transagdo. Dessa forma, os acordos tém que ser renegociados freqliientemente e o custo do

arranjo via mercado eleva-se mais do que o custo de organizacéo interna.

A linha formada pelos pontos CAB define o ponto minimo das curvas do custo de transacao,
associadas a niveis crescentes de especificidade de ativos (k). Mudancas institucionais ou o
desenvolvimento de relacGes de confianca entre os agentes podem provocar o deslocamento

das trés curvas.

A escolha do arranjo institucional 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 relacdo ao acordo. Conforme a necessidade de
controle aumenta, a firma passa a optar por arranjos contratuais em que é possivel utilizar a
ameaca de litigio para fazer cumprir o contrato. Entretanto, se o poder de ameaca de litigio
mostra-se indcuo ou custoso, a firma pode optar por internalizar as atividades para se utilizar
do poder de “faga-se” (Fiat power) para organizar sua producdo. Nesse caso, a firma opta por
arranjos hierarquizados em que as atividades sdo coordenadas internamente, ao pre¢o de um
incentivo menor vis-a-vis 0 arranjo via mercado. A propensdo ao uso do arranjo hierarquizado
também aumenta quanto maior a freqiéncia dos contratos, ou seja, a firma acaba

internalizando contratos sequenciais.
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2.3  Teoria das Competéncias Dinamicas

Langlois (1997) retoma, da literatura sobre Teoria da firma baseada em recursos, a critica
sobre a visdo estatica da economia dos custos de transacdo e desenvolve a convergéncia entre
os dois enfoques tedricos no entendimento da firma. O autor estabelece que ao longo do
tempo as competéncias das organizacGes sofrem mudangas conforme o aprendizado e as
inovacOes tecnolOgicas e organizacionais. Dessa forma, existem custos de conhecimento e

custos de informacéo a serem considerados na visdo dinamica.

Dentro da perspectiva da firma baseada em recursos, o enfoque de competéncias dinamicas
ganha destaque nas analises sobre os arranjos institucionais. De acordo com Fama (1980)
apud Teece et al (1997), na perspectiva das competéncias dindmicas a firma ndo se resume a
um nexo de contratos, como proposto pela economia dos custos de transagdo. 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 impecam que suas vantagens competitivas sejam

replicadas.

A proposta de Teece et al (1997) de analisar 0s processos e rotinas, 0 posicionamento e a
dependéncia de rota da firma, mostra-se adequado 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 gestdo e organizagéo,
criando, por exemplo, uma cultura de trabalho ndo replicavel ou imitavel por seus
concorrentes. Em relacdo ao posicionamento, as organizacdes podem buscar diferenciais por
intermédio do conhecimento do negécio, da reputacdo e do desenvolvimento de
relacionamentos. A dependéncia de rota ganha destaque uma vez que as competéncias nao
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.

® Traducéo livre para Resource-Based Theory.
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A contribuicdo de Loasby (1998) a teoria das competéncias dindmicas esta centrada no
estabelecimento de uma relacéo direta entre as competéncias dindmicas das firmas e a geracéao
de processos de dependéncia de rota, conceito introduzido por Penrose (1959)° em sua teoria

evolucionista da firma.

2.4 Contratos Relacionais

Macneil (1978) diferencia as transacdes recorrentes daquelas que ocorrem de forma eventual.
O autor considera que as transacGes esporadicas seguem 0s pressupostos descritos pela
Economia dos custos de transacdo para a governanca via mercado, em que as transacOes
tratam apenas da transferéncia de propriedade do produto ou servigo. Por sua vez, 0s contratos
relacionais explicitamente consideram o contexto historico e social em que as transacfes sao

recorrentes entre as partes envolvidas no contrato.

Desta forma, em contratos relacionais existe a possibilidade de emergir confianca entre 0s
agentes, fato que desloca as curvas de custos de transacdo apresentadas na figura 2 e pode
alterar os critérios de escolha dos arranjos institucionais. E importante destacar que a
confianca emerge no relacionamento ndo por escolha de um dos agentes, mas por um estoque

de bons relacionamentos entre as partes.

Claro (2004) fez um trabalho empirico sobre o efeito da emergéncia de confianca entre os
agentes e as alteragdes decorrentes na definicdo de seus arranjos institucionais. O autor
conduziu o seu estudo sobre as relagfes entre fornecedor e comprador de flores na Holanda,

que formam uma rede de empresas por uma soma de contratos relacionais.

® PENROSE, Edith. The Theory of the Growth of the Firm. Basil Blackwell: Oxford University Press, 1959.
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Ao analisar o relacionamento de grandes supermercados europeus com seus fornecedores,
Arrufiada (2000) destaca que, nos contratos incompletos, o aspecto relacional ganha maior
importancia na estruturacdo do processo de troca do que a definicdo dos termos contratuais.
Quando o foco era a definicdo dos termos da troca, existia a preocupagdo com litigios. O
conflito entre as partes ndo e descartado pelo autor. Os contratos relacionais minimizam seus
efeitos a medida que os supermercados passam a desenvolver o papel de cortes de primeira
instancia: por um lado, existem mecanismos de punicdo ao fornecedor, tais como atraso no
pagamento, sangdes explicitas (descontos) ou até mesmo ruptura; por outro lado, acGes
oportunistas por parte dos supermercados séo limitadas, pois a manutencao de sua reputacdo é

importante para a renovagéo de contratos.

O capitulo 2 apresentou a fundamentacdo tedrica da Economia dos Custos de Transacao
(ECT) e da Teoria de Competéncias Dinamicas (TCD), como base para a analise dos arranjos
institucionais presentes ao longo do Sistema Agroindustrial (SAG) de ovos. No préximo
capitulo o SAG de ovos € apresentado desde a sua delimitacdo nesta pesquisa, passa pela
anélise de competitividade e estende-se para o detalhamento do subsistema do canal

comercial e causas dos maltiplos arranjos institucionais, justamente o foco desta pesquisa.
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3 SISTEMA AGROINDUSTRIAL DE OVOS

O Sistema agroindustrial (SAG) de ovos movimentou cerca de R$ 1,1 bilhdo por ano no
Brasil em 1997, segundo Santos Filho (1998)" apud Figueiredo. Desse valor,
aproximadamente 23% é destinado a ragdes, 12% refere-se ao pagamento de salarios e 25% ¢é

gerado pelos canais de distribuicéo.

O setor de ovos apresenta grande importancia para o Estado de Séo Paulo, pois representou o
quinto produto de maior valor de producédo agropecuaria em 2000 e 2001, segundo o boletim

InformagBes Econdmicas do Instituto de Economia Agricola.

O estudo sobre o SAG de ovos é apresentado a seguir, em partes, para uma melhor
organizacdo do tema. O SAG em estudo é delimitado na primeira parte. A parte 2 traz uma
analise sobre a competitividade do setor: a competitividade revelada e a analise do ambiente
organizacional, do ambiente competitivo e das estratégias. Na seqliéncia sdo descritas as
principais caracteristicas das transacdes. Na quarta parte o SAG de ovos é analisado do ponto
de vista da sua coordenacdo. Segue-se uma analise sobre os pontos de fragilidade do setor e,

por fim, a parte 6 traz um detalhamento do subsistema do canal comercial.

3.1 Delimitagcdo do SAG

A figura 3 apresenta a delimitacdo sugerida para o estudo dos principais setores que compdem

0 SAG de ovos. Segue uma breve descricdo de cada setor.

O setor de insumos veterinarios é composto de empresas fornecedoras de vitaminas,

medicamentos e vacinas. Predominam grandes empresas multinacionais nesse setor.

"SANTOS FILHO, J.I. Sobre as cadeias produtivas de aves. Comunicago Pessoal, 1998.
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A industria de instalagdes e equipamentos da avicultura de postura oferece desde a
implantacdo de um aviario até grandes complexos de producdo. Até a década de 1990 as
empresas do setor trabalhavam com desenvolvimento de tecnologia nacional, seguindo as
diretrizes tragadas pelos paises lideres da avicultura de postura. Com a abertura da economia,

grandes empresas de alta tecnologia se instalaram no Brasil e ocuparam boa parte do mercado.

Apenas empresas multinacionais compdem a indudstria de fornecimento de pintainhas (ave
comercial de um dia). O setor passou por um forte processo de concentragdo na década de 90.
Em 2004, sdo seis os grupos fornecedores no Brasil: LOHMAN; HY-LINE; BOVANS; ISA;
SHAVER; HISEX.

Supermercados
Feiras, Sacoldes
Empdrios, Padarias

ovos “in natura”

ﬁ VAREJISTA %

)

ATACADISTA|) | CONSUMIDOR
FINAL

|:> PRODUTORES |:> PROCESSADORES |:>
(O)V/OR] DE OVOS

Raca

4680 % ﬁ % INDUSTRIA
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Figura 3 — Sistema Agroindustrial do Ovo
As empresas de embalagens para ovos podem ser agrupadas em empresas fornecedoras de

caixas de papeldo para acondicionar os ovos embalados, fabricantes de bandejas de polpa
moldada e fabricantes de estojos de plastico (PVVC) para embalar ovos.
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A fabricacdo de racdo para aves poedeiras € uma etapa produtiva integrada pelo produtor de
ovos. Dificilmente uma granja se estabelece sem produzir a propria racdo, mesmo porque
existem equipamentos compativeis e acessiveis ao moédulo minimo de operacao de uma granja
de postura (MARTINS, 1996). Outro argumento que favorece a integracdo da producdo de
racdo pelo produtor de ovos é o fato de que pequenas variacdes na qualidade do insumo
podem comprometer o desempenho do plantel e, consequentemente, a rentabilidade da
empresa. No momento atual, o custo de monitoramento mostra-se suficientemente alto para
incentivar a internalizacdo da producéo da racdo como garantia de niveis de qualidade de sua
composicdo. Como resposta a essa situagao, algumas empresas do setor de ragdo comegam a
criar mecanismos para minimizar a assimetria de informacéo, como forma de sinalizar uma
estratégia de expansdo de seu mercado para além dos animais domésticos, atendendo os

grandes plantéis comerciais.

As granjas de cria e recria recebem as pintainhas de um dia e cuidam do manejo durante 17
semanas. Ao longo desse periodo, as aves sdo tratadas com ragdes compativeis com a idade
em que se encontra o lote e recebem o tratamento sanitario. Ao término desse ciclo, as frangas

estdo em idade para iniciar a postura e sdo transferidas para a instalagéo apropriada.

As granjas de postura recebem as frangas em idade de iniciar a producdo de ovos. O periodo
de postura pode variar conforme o manejo empregado. Normalmente, um lote produz por 80 a
até 120 semanas, equivalentes a 1,5 até 2,3 anos. O setor apresenta uma estrutura pulverizada,
composta por empresas de diferentes escalas de atuacdo. Muitas empresas sdo constituidas em
pessoa fisica ao invés da pessoa juridica. O beneficio do enquadramento tributario mostra-se
como uma das mais relevantes explicacdes para essa escolha. Como consequéncia, existem

dificuldades no detalhamento das informag@es sobre a estrutura das granjas e do setor.

A etapa seguinte, o processamento de ovos, € uma etapa na qual os ovos sdo limpos,
classificados e embalados. As instalagcOes e equipamentos seguem as normas impostas pelo
SIF, Servico de Inspecdo Federal. Na maioria dos casos, esta etapa produtiva é integrada pelo

produtor de ovos.
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Atacadistas e varejistas sdo 0s principais agentes na distribuicdo de ovos. O atacadista compra
grande quantidade de ovos, cuja unidade de compra &, via de regra, carga fechada®. O trabalho
do atacadista consiste no suprimento de canais menores, mediante repasse da mercadoria. O
varejista compra a mercadoria direto do produtor ou do atacadista e seu trabalho €
disponibilizar o produto para o consumidor final. Diferentemente do atacadista, o varejista

agrega valor ao produto ao substituir ovos trincados e cuida de sua validade.

3.2  Competitividade do SAG de ovos

A seqguir sdo apresentadas analises sobre a competitividade revelada do setor, do ambiente

organizacional, do ambiente competitivo e das estratégias presentes no SAG de ovos.

3.2.1 Competitividade Revelada
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Gréfico 1 — Producéo Brasileira de Ovos no periodo de 1986 a 2002, mil caixas de 360 ovos
Fonte: APA, Associagdo Paulista de Avicultura e UBA, Unido Brasileira de Avicultura.

A carga fechada é de aproximadamente 500 caixas de ovos. Esse volume é a capacidade média de um
caminhao tipo bau trucado. Cada caixa contém 360 ovos.
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A producéo de ovos brancos predomina sobre a producao de ovos vermelhos. A cor dos ovos
depende da linhagem das aves. O Sul do pais concentra a maior producao de ovos vermelhos,
mantida pela heranca cultural européia. Nas outras regides predominam 0s ovos brancos,

acompanhados de uma producéo de ovos vermelhos proporcionalmente menor.



27

Tabela 1 - Plantel de aves poedeiras brancas e vermelhas®, em cada Estado Brasileiro, alojado em 2003

REGIOES / PLANTEL

Estado Branca Vermelha Total
SUDESTE

Sé&o Paulo 24.575.966 4.991.188| 29.126.604
Minas Gerais 8.005.627 1.770.434 11.232.397
Rio de Janeiro 202.222 586.333 657.468
Espirito Santo 2.498.041 584.700 3.825.986
Subtotal 35.281.856 7.932.655| 44.842.455
e |
SUL

Rio Grande do Sul 2.878.695 1.665.907 5.671.648
Parana 4.395.363 1.073.040 6.123.162
Santa Catarina 231.961 134.089 2.154.592
Subtotal 7.506.019 2.873.036| 13.949.402

I S |
CENTRO-OESTE

Goias 3.562.682 524.271 3.968.569
Mato Grosso 886.210 563.468 1.140.667
Mato Grosso do Sul 683.987 382.179 903.028
Distrito Federal 743.465 197.622 617.861
Subtotal 5.876.344 1.667.540 6.630.125
—— ¢ @1 1
NORDESTE

Pernambuco 2.956.015 506.305 3.564.583
Ceara 2.325.557 191.089 2.305.097
Bahia 1.147.909 388.712 1.703.079
Rio Grande do Norte 975.426 347.881 1.425.833
Alagoas 237.909 11.433 253.481
Sergipe 237.909 112.694 388.143
Maranhao 237.909 32.665 198.032
Piaui 392.549 42.464 475.278
Paraiba 374.706 161.691 681.231
Subtotal 8.885.889 1.794.933| 10.994.759
NORTE

Acre 0 99.628 63.370
Amazonas 1.243.073 210.688 1.592.180
Para 630.458 83.295 411.907
Rond6nia 23.791 267.852 277.245
Roraima 0 153.525 87.134
Amapa 23.791 24.499 0
Tocantins 0 17.966 356.458
Subtotal 1.921.113 857.452 2.788.296
Total BRASIL 59.471.221 | 15.125.616 | 79.212.958

Fonte: UBA, Unido Brasileira de Avicultura

% A discriminacdo da cor da ave tem relacdo com a cor dos ovos produzidos. Aves brancas produzem ovos
brancos e aves vermelhas produzem ovos marrons.
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O Estado de S&o Paulo é o mais tradicional e apresenta o0 maior plantel de postura do Brasil. O
Estado do Espirito Santo e os Estados do Centro-Oeste s@o considerados regifes novas em

avicultura de postura.

Tabela 2 — Composicdo de custos para a producéo de ovos na regido de Bastos-SP em agosto de 2001

Racéo 59,15
Embalagens 8,52
Outros custos variaveis 7,92
Saléarios e encargos 7,18
Compra de insumos 4,62
Compra de pintainhas 4,26
Outros custos fixos 2,31
Custo de formagcdo do plantel 2,03
Retirada dos sdcios 1,87
Combustivel 1,19
Manutencéo 0,86
Prevencdo contra doenca 0,09
Total de custos 100,00

Fonte: adaptado de SEBRAE — Marilia-SP™.

Como pode ser observado na tabela 2, a racdo representa o fator de maior impacto no custo da
producéo de ovos. O milho e a soja sdo 0s insumos mais representativos em volume e valor na

composicao da ragéo.

3.2.2 Anélise do Ambiente Organizacional

Os principais Estados produtores mantém associagdes do setor, todos congregados pela UBA,
Unido Brasileira de Avicultura. No Estado de Sdo Paulo, lider em producéo de ovos, destaca-
se a APA, Associagdo Paulista de Avicultura, e a APOESP, Associacdo dos Produtores de

Ovos do Estado de Sdo Paulo.

10 | evantamento de dados do Projeto de Desenvolvimento da Avicultura de Postura de Bastos, em que
participaram 30 produtores de ovos que respondem por 60% do plantel da regido, estimado em 11.784.161 aves,
equivalente a um faturamento mensal de R$ 15 milhdes.
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A Secretaria da Agricultura de cada Estado regulamenta as diretrizes do Ministério da
Agricultura nas questdes relativas ao manejo e controle sanitario da avicultura de postura.
Além da fiscalizacdo de instalacfes e equipamentos, o 6rgao emite 0 GTA, Guia de Transito
Animal, em que sdo registradas as movimentagOes do plantel e sdo averiguadas suas

condicGes sanitarias.

O SIF, Servico de Inspecdo Federal, representa 0 6rgdo maximo na normatizacdo de
instalagdes, equipamentos, embalagens e processos relativos a etapa de processamento de
ovos. Existem esferas Estaduais e Municipais do SIF.

3.2.3 Analise do Ambiente Competitivo e Estratégias

Dentro do SAG de ovos é possivel identificar trés grupos estratégicos, apresentados
esquematicamente na figura 4. “Grupos estratégicos sdo definidos como clusters de firmas
dentro da industria que utilizam os mesmos ativos especificos € 0 mesmo conjunto de
variaveis de concorréncia” (FARINA et al, 1998, p. 13). Os autores ainda citam Oster (1994)
ao afirmarem que o que distingue 0s grupos estratégicos sdo as diferencas na estratégia

competitiva.

O primeiro grupo estratégico congrega empresas de diferentes escalas de producdo,
totalmente focadas na atividade de producdo de ovos. A gestdo focada nos custos faz com que
as empresas deste grupo estratégico trabalhem a época de compra de insumos e administracdo
de estoques. Este grupo estratégico é formado pelas empresas tradicionais, que apresentam

instalagOes antigas e cujo investimento se encontra praticamente depreciado.

As empresas focadas na venda e distribuicdo de ovos formam o segundo grupo estratégico.
Existem casos de empresas tradicionais, pertencentes ao primeiro grupo estratégico, que
migraram para este segundo, e outras cujos fundadores j& trabalhavam com a comercializacdo
e decidiram integrar-se para tras. Dentro do segundo grupo, as empresas procuram atender ao
varejo, mais especificamente aos supermercados. Diferenciam-se das empresas tradicionais
por desenvolverem uma ampla carteira de produtos baseada na diferenciacdo de produto e

embalagem. Algumas empresas tentam diferenciar por meio de marcas.
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O terceiro grupo estratégico é formado por empresas de entrada recente no mercado, cuja
caracteristica principal sdo os investimentos em instalacfes e equipamentos modernos. Essas
empresas de grande escala de operacdo constituem complexos avicolas automatizados, em
que ndo ha contato manual com o produto desde a sua producdo até o seu processamento.
Dado o tamanho da operacdo, as empresas deste grupo administram o estoque de insumos e a

sua comercializacao, para garantir o fluxo das operacdes.

Grupo 3

Grupo 1 Grupo 2

COMPRAS |=) | ESTOQUES | =) | INSTALACOES |=)| VENDA |—) |[DISTRIBUICAO

S N _
—~

PRODUGCAO / PROCESSAMENTO OVOS COMERCIALIZACAO

Figura 4 — Grupos Estratégicos no Sistema Agroindustrial de Ovos

Os grupos estratégicos diferenciam-se pelo grau de integracdo vertical. Em especial, lidam
com seus canais de distribuicdo de modo diferente. O assunto sera explorado na apresentacdo
dos estudos de caso no capitulo 6.

3.3  Caracterizagao das Transacoes

3.3.1 Transacdo entre a Fabrica de racdo e os Produtores de ovos
O produtor de ovos integra a fabricacdo da racdo porque pequenas variagfes na sua qualidade
causam problemas na producdo de ovos gque superam em muito 0s investimentos necessarios

para internalizar a atividade.

A matéria-prima da racdo, tais como grdos, medicamentos e vitaminas, comportam
armazenagem de baixo custo, ao contrario da racdo pronta. Portanto, a alta freqiiéncia da

aquisicdo de ragdo pronta também faz com que o produtor de ovos internalize essa operacao.
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Outro fator relevante nesta decisdo é que, ao fabricar sua propria racdo, o produtor de ovos
tem certeza sobre seu nivel nutricional e sobre a qualidade da composicdo. O produtor
internaliza a fabricacdo da racdo para trabalhar répidos ajustes na formulacdo da racéo,
conforme o desempenho de seus lotes.

3.3.2 Transacdo entre os Produtores de ovos e 0 Processamento de Ovos

E possivel encontrar as duas situagdes: produtores de ovos integrando seu processamento ou
processadores de ovos integrando para trds. A maior parte dos casos, no entanto, concentra-se
no primeiro tipo de integracdo. A integracdo vertical pelo produtor de ovos pode ser explicada
pela alta freqliéncia da transacdo, cuja etapa essencial ao longo da cadeia de valor na
comercializacdo de ovos € a classificagdo. Também pode ser explicada como uma resposta ao
risco de sub-avaliacdo, ou melhor, sub-classificacdo do produto, considerando-se que a
atividade esta sujeita a assimetria de informacdes. A integracdo por parte do processador de
ovos pode ser explicada como parte de sua estratégia de garantir o suprimento de ovos, que
passa a ser especialmente importante nos casos em que 0 processador ndo esta situado em

uma regido de oferta abundante.

3.3.3 Transacdo entre o Processador de Ovos e os Canais de Distribuigéo

Trata-se do foco central da presente pesquisa. Por ora, sdo apresentados os resultados de
estudos anteriores aqui revisados. Nos desdobramentos posteriores desta pesquisa serdo
apresentados estudos de caso para a discussdo das razdes que levam a manutencdo de

mdaltiplos arranjos institucionais.

A alta incerteza presente nesta transacdo assemelha-se a encontrada por Brousseau e Codron
(2000), para quem a comercializacdo de produtos pereciveis implica o desafio de ajustar-se as
preferéncias dos consumidores e as variacbes na quantidade e qualidade da oferta. A
caracteristica desta transacdo € a ocorréncia de maltiplos alinhamentos estaveis. Arranjos que

tendem a governanca de mercado coexistem com outros que tendem a integracdo vertical.
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Os contratos de fornecimento sdo utilizados por grandes redes de supermercados. Na maioria
dos casos, precos e quantidades ndo sdo determinados pela via contratual. A figura do
contrato existe, num extremo, para efeitos cadastrais e, em outro, para exigir exclusividade de
fornecimento. Os negocios sdo fechados semanalmente, entre os fornecedores cadastrados,
em sistema de leildo. Existem divergéncias entre os produtores de ovos na questdo do
fornecimento de ovos para grandes redes de supermercados. Os produtores que firmam
contratos com supermercados procuram seguranca nas vendas, atrelada a reputacdo do cliente,
enquanto outros produtores recusam o fornecimento pela obrigatoriedade de prazo, descontos
e bonificag0es.

Martins (1996) analisou a cadeia produtiva de ovos, identificando a apropriacdo de valor
gerado por avangos tecnoldgicos entre os agentes da cadeia. Segundo a autora, 0 grande
namero de criadores em termos absolutos e em relagcdo ao numero de compradores dificulta a
apropriacdo dos ganhos realizados na etapa produtiva pelos criadores. Utilizando dados da
Pesquisa de Orcamentos Familiares FIPE/USP de 1981/82 e de 1991/92 e dados
encomendados pela Associacdo Paulista de Avicultura (APA) de 1994, a pesquisadora
observou que os atacadistas apresentam participacdo crescente na composi¢do do prego de
varejo dos ovos. A participacdo dos varejistas também € crescente. No periodo analisado, a

participacdo do supermercado na venda de ovos cresceu 149% e a das avicolas'! 250%.

O trabalho de Sugano (1999) analisou a cadeia produtiva de ovos em Bastos-SP, sob ética da
economia dos custos de transacdo, com destaque para a estrutura de governanca, a
coordenacao e o aprendizado tecnoldgico dessa cadeia. O autor identifica a alta especificidade
de ativos envolvida na comercializagdo de ovos. As incertezas decorrentes dessa
especificidade sdo potencializadas pelo fato de essas relagdes serem informais, o que fragiliza
o0 sistema. Mesmo que as relacdes informais possam ser estaveis, a alta perecibilidade do
produto e sua baixa capacidade de estocagem poderiam justificar o estabelecimento de
relacbes contratuais formalizadas, com o objetivo de minimizar a exposi¢do a um possivel

comportamento oportunista.
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3.4  Andlise de Coordenacéo

A figura 5 indica, em termos de arranjos institucionais, que 0s processos produtivos de
fabricacdo de racdo (a) e processamento de ovos (b) apresentam-se integrados ao produtor,
convergindo para um arranjo institucional dominante. Entretanto, nas transacfes (c) e (d)

encontram-se arranjos coordenados via mercado e com algum grau de integracdo vertical.

0VOS 0ovos 0vos

gréos racao

granel mbalado mbalado

Fabrica |(@) | Produtor ﬂ Processamento |(C); Canais de (d)

N Consumidor
de Racgdo de Ovos de Ovos I Distribuicao
1
|
|
racéo 0vos 0vos I 0Vvos
1
rane embalados I embalagos
1
1

Legenda: /\ Input
\/ Output
= = Fronteira de eficiéncia da firma

Figura 5 — Fronteira de eficiéncia da firma no SAG de ovos
Fonte: adaptado de WILLIAMSON, 1985

A figura 5 apresenta a fronteira de eficiéncia da firma no sistema agroindustrial de ovos, em
que as atividades de fabricacdo de racdo e processamento de ovos sdo internalizadas pela
firma. Verificam-se dois eixos de coordenacdo ao longo do SAG de ovos. O primeiro,
centrado e integrado pelo produtor de ovos, coordena desde a obtencdo e armazenagem de
insumos, até o manejo do plantel e o processamento de ovos. O segundo eixo refere-se a
comercializacdo, na coordenacéo das atividades de venda e distribuicdo de ovos. Este segundo

eixo pode ser governado pelo produtor de ovos por meio da venda direta, num extremo, ou

1 As avicolas sdo lojas de varejo especializadas na venda de produtos produzidos nas granjas avicolas,
principalmente ovos e carne de frango.
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pelo atacado, por meio da governanca via mercado, no outro extremo. No continuum

representado pelos dois extremos existem arranjos hibridos, representados pelo varejo.

A andlise das transagdes permite verificar que o maior desafio da coordenacdo estd presente
nos canais de distribuicdo de ovos, corroborando o resultado de Sugano (1999), que detectou
fragilidade na comercializagdo de ovos em seu estudo sobre a cadeia produtiva de ovos em
Bastos-SP. A coordenacdo da distribuicdo de ovos tem sua importancia alavancada pelo fato
de essa transacdo apresentar a maior geracdo de valor dentro do SAG de ovos, como concluiu
Martins (1996) e Santos Filho (1998) apud Figueiredo, que destacam o0 crescimento da

participacao de supermercados e avicolas.

De acordo com Mizumoto (1996), nos primérdios da avicultura de postura brasileira 0s
criadores concentravam esforgos no manejo, e a cooperativa, figura presente na época, era
fundamental no fornecimento de racdo e na comercializacdo dos ovos. O desenvolvimento da
tecnologia de fabricacdo de racdo reduziu o investimento necessario para a obtencdo dessas
instalacdes e o avicultor teve ganhos com a fabricacdo da racdo para consumo interno. A
extin¢do do arranjo via cooperativa implicou a necessidade de adaptacdo dos ex-cooperados:
“[...] a dificuldade dos avicultores de Bastos com a gestdo empresarial remonta da época em
que todos se viram Orfdos das cooperativas que atuavam no municipio. Elas faliram na década
de 80. “Nds sb sabiamos produzir, as cooperativas é que cuidavam da compra, venda e outros
aspectos gerenciais’ (A PROFISSIONALIZACAO, 2003, p. 14).

Segundo Martinez (2002), a predominancia da integracdo vertical nos processos produtivos de
fabricacdo de racdo e de processamento de ovos pelo avicultor norte-americano € justificada
pela alta incerteza da atividade de criacdo, motivada pela susceptibilidade a doengas,
dificuldade de ajustes na oferta vis-a-vis a demanda dado o longo ciclo da atividade,
especificidade locacional e especificidade temporal (perecibilidade dos ovos). Martins (1996)
justifica a auséncia de um modelo como o de contratos da avicultura de corte apontando uma
maior complexidade da atividade de postura, em que a qualidade do manejo tem carater
decisivo na atividade de longo prazo e as oscilagdes de renda do avicultor exigem decisdes

gue analisem um grande horizonte temporal.
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A andlise de um sistema agroindustrial tipico capta a forma de coordenacdo e as praticas
decorrentes, num nivel de agregacdo que ndo considera outros tipos de coordenagdo que
também sdo relevantes para o entendimento do sistema agroindustrial em estudo.
A andlise aprofundada do sistema permite identificar formas de coordenagdo definidas como
subsistemas estritamente coordenados (SSEC) por Zylbersztajn e Farina (1999), com base na
teoria de integracdo vertical proposta por Williamson. No SSEC sdo empregados diferentes
mecanismos de controle e motivacdo ao longo das transacdes do sistema. Dessa forma, é
gerada a coordenacdo dos agentes, cujo resultado € superior ao da simples soma de contratos
entre as partes envolvidas. Os autores fazem referéncia a Zylbersztajn (1995) ao afirmarem
que o conceito de SSEC se aproxima do conceito de firma de Coase, uma vez que é capaz de
identificar e antecipar choques externos e apresenta uma estrutura de informac6es que permite
coordenar a adaptacdo e a reacdo ao ambiente externo. Estudos empiricos revelam que o0s
SSEC se mostram profundamente comprometidos com o ambiente institucional, representado

pela criacdo e manutencdo de valor da marca comercial.

3.4.1 Subsistema estritamente coordenado de ovos enriquecidos

Este subsistema é coordenado para a producdo de ovos diferenciados por meio do
enriquecimento com aminoacidos graxos (tipo émega 3) e vitaminas. O produtor de ovos
elimina a utilizagdo de componentes de origem animal na racdo e adiciona um complexo
vitaminico especifico para o enriquecimento dos ovos. Os ovos enriquecidos sdo apresentados

em embalagens diferenciadas para o consumidor final.

A titulo de exemplificacdo, a empresa de insumos veterindrios UNIQUIMICA se destaca no
mercado brasileiro com o complexo vitaminico que origina os ovos diferenciados e
comercializados com a marca PUFA. As granjas compram 0 pacote tecnoldgico dessa

empresa e sdo autorizadas a associar a marca PUFA aos seus produtos.

3.4.2 Subsistema estritamente coordenado de ovos alternativos e organicos
Conceitualmente, ovos alternativos sdo aqueles produzidos por aves que nao receberam

nenhum tratamento com medicamentos e que ndo foram vacinadas. Ovos organicos exigem o0s
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requisitos dos alternativos, além do uso apenas de racdo produzida a partir de grdos que
respeitem os padrdes organicos. Apesar de a producdo de ovos alternativos e organicos nao
estar devidamente regulamentada, existem empresas que associam essa imagem a Seus
produtos. A pratica comum é a da empresa comercializar ovos com a mesma marca com a

qual comercializa outros produtos que sdo devidamente regulamentados.

3.4.3 Subsistema estritamente coordenado CAIPIRA

Conceitualmente, ovos caipiras sdo aqueles produzidos por linhagens de aves especificas,
mantidas em instalacdes de baixa densidade de aves e com acesso ao sol e a terreiro. Assim
como o0s ovos alternativos e organicos, 0s ovos caipiras ndo estdo devidamente
regulamentados. Pode-se dizer que existem praticas oportunistas de granjas que produzem

ovos tradicionais e os comercializam como se fossem ovos caipiras.

Vale ressaltar que em todos os SSECs apresentados pode haver oportunismo por parte dos

agentes da cadeia, o que reforca a necessidade de certificagéo.

3.5  Analise dos pontos de fragilidade do SAG de ovos

As analises que se seguiram até o momento sobre a competitividade do SAG, de seus
ambientes e estratégias, de suas transacOes e de sua coordenagdo permitem indicar pontos de

fragilidade que sdo explorados a seguir.

Os SAGs, de um modo geral, sdo ciclicamente desafiados por eventos externos, entre 0s quais
doengas, que desempenham um papel particularmente importante para 0os SAGs que
envolvem culturas ou plantéis perenes, como € o0 caso da avicultura de postura. Nesses casos,
0 ambiente organizacional e a coordenacdo do setor sdo desafiados a minimizar as

consequiéncias dessas eventualidades.

Nesse sentido, a ocorréncia de laringo-traqueite infecciosa em 2003, no maior pélo produtor
de ovos no Brasil, indica uma situacdo de fragilidade do ponto de vista da coordenacdo e

articulacdo do SAG de ovos. O gerenciamento do risco sanitario ficou comprometido por
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deficiéncias na comunicacdo entre os produtores de ovos e por falhas na articulacdo destes
com as autoridades sanitarias. “Foi adiada para o inicio de 2004, ainda sem prazo definido, a
vacinacdo de poedeiras de Bastos [...] devido as dificuldades para a autorizacdo pelo
Ministério da Agricultura das empresas que vdo importar os lotes das vacinas contra a doenca
[...] a laringo-traqueite infecciosa foi detectada ha um ano” (VACINACAO..., 2003, p.3).
Nesse episodio ficou registrada a baixa coordenacao horizontal, as falhas na interacdo com
instituicGes e o baixo comprometimento do setor com a satisfacdo do consumidor final, que

sequer foi comunicado de que se tratava de uma doenga de incidéncia restrita as aves.

As falhas na coordenacao ndo sdo restritas as questdes sanitarias. Tornam-se evidentes quando
0 setor organiza acdes coletivas para interagir com o governo ou com a sociedade. Essas
falhas acabam por ndo permitir que o setor minimize os efeitos da assimetria de informacéo

presentes ao longo das diferentes etapas do SAG de ovos.

A dificuldade em saber quais sdo os niveis nutricionais da racdo faz com que o produtor se
sinta incentivado a internalizar a fabricagdo deste insumo na sua empresa e limita o
desenvolvimento de uma inddstria de ragBes para atender ao mercado de grandes plantéis
comerciais. Na outra ponta, a da comercializacdo de ovos, a assimetria de informacdes esta
presente uma vez que o consumidor final corre o risco de pagar por um determinado padrdo
de produto que pode, por exemplo, ndo ter o tamanho indicado na classificacdo ou cujo valor
adicionado pode ndo estar presente, como € o caso dos produtos enriquecidos, alternativos,

organicos e caipiras, produzidos pelos subsistemas estritamente coordenados.

O problema da assimetria de informac&o influencia na escolha dos arranjos institucionais ao
longo das atividades produtivas que compdem o SAG de ovos. E o caso do produtor de ovos
que tem incentivo para comprar aves de um dia de idade e trabalhar todas as etapas de criacdo
para acompanhar as 17 semanas de desenvolvimento da ave que entrard para a producdo de
ovos. Existe um mercado de aves ja prontas para a producdo de ovos, mas que € restrito ao
atendimento dos produtores de menor escala de producgédo, que ndo comportam a manutencéo

de uma estrutura de cria e recria.
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No caso da comercializacdo de ovos, a assimetria de informacéao tem diferentes efeitos sobre a
escolha dos arranjos institucionais. Os problemas de coordenacao também afetam a escolha de
arranjos institucionais, uma vez que os resultados de acGes coletivas podem se tornar indcuos

Ou extemporaneos.

Estes e outros temas serdo explorados adiante, no entendimento da escolha de arranjos
institucionais para coordenar as atividades de distribui¢do de ovos. A seguir, sdo apresentados
detalhes importantes para o entendimento do subsistema do canal comercial, como os

principais agentes e suas relagdes de conflito.

3.6 Detalhamento do subsistema do canal comercial

Coughlan et al (2002) pesquisaram a integracao vertical aplicada aos canais de distribuicao e
sugerem que a decisdo de integracdo dos canais de distribuicdo ndo apresenta carater binario,
ou seja, de integrar ou ndo, mas um aspecto de grau em que integracéo e terceirizacdo sdo os
extremos de um continuum de possibilidades intermediarias. Seu modelo de andlise, ilustrado
na figura 6, sugere primeiramente a defesa da terceirizacdo como ponto de partida, seguido de
uma argumentacdo sobre como seria se 0s canais fossem integrados. Apos a andlise dos

extremos, parte-se em busca do equilibrio.

Neves (1999) propde um meétodo de planejamento de canais de distribuicdo no setor de
alimentos, com destaque ao enfoque contratual na analise do canal comercial. A abordagem
considera que existe um conjunto de fluxos no canal comercial que contribuem para a geragdo
de valor dentro do canal, mas que também trazem um custo decorrente de cada servi¢o. A
figura 7 permite visualizar o subsistema do canal comercial, os fluxos associados e 0s custos
decorrentes. Neves (2003) avanca suas contribuicdes ao estabelecimento de canais de

distribuicdo em rede de empresas.
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Comprar Produzir

Contrato classico Integracdo quase-vertical Integracdo Vertical
>

i —
de mercado (gestdo relacional)
Um terceiro faz Como o trabalho — | Vocé faz |
(cobrando) é realizado
Pessoal do terceiro Seu pessoal
Dinheiro do terceiro - Os custos —> Seu dinheiro
Risco do terceiro Seu risco
Responsabilidade do terceiro Vocé e um terceiro Sua responsabilidade
compartilnam
custos e beneficios
Operagdo (controle) do terceiro Sua operacdo (controle)
Ganho ou perda do terceiro | +——| Os beneficios | —>| Seu ganho ou perda

Figura 6 — O continuum de graus de integracao vertical
Fonte: COUGHLAN et al, 2002.

O funcionamento do canal de distribuicdo faz com que as unidades econdmicas desempenhem
todos os fluxos segundo um acordo entre os agentes, denominado arranjo institucional. Os
arranjos se formam conforme os atributos de incerteza, freqiiéncia e especificidade dos ativos

envolvidos na transacao.

Em nivel mais detalhado de analise, é importante lembrar que os arranjos institucionais sao
derivados das estruturas de governanca. Nesse sentido, 0s arranjos presentes no subsistema do
canal comercial de ovos sdo, aparentemente, derivados da estrutura de governanca hibrida. A
figura 8 ilustra uma possibilidade de relacdo entre a escolha do canal de distribuicdo e 0s
arranjos institucionais correspondentes. O trabalho empirico volta a explorar essa relagdo de

forma contextualizada.
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i Posse fisica Posse fisica EPosse fisica .

E Propriedade | Propriedade iPropriedade .

; Promogdo Promocéo i Promogédo |
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; _Financiamento | Financiamento :EFlnanmamentg domiciliares
; Risco R Risco :E Risco .

 Pedido | Pedido 4 Pedido

é ) Pagamento Pagamento :E Pagamento

Subsistema do canal comercial

As setas acima indicam fluxos de atividade no canal (p. ex., fluxos de posse fisica de produtores para
atacadistas, para varejistas, para consumidores). Cada fluxo te um custo. Alguns exemplos de custos de
varios fluxos séo fornecidos abaixo:

Fluxo de marketing Custo representado
Posse fisica Custos de armazenagem e entrega
Propriedade Custos para manutencédo de estoque
Promocéao Custos de venda pessoal, propaganda, promogéo
de venda, publicidade e rela¢des publicas
Negociagéo Custos de tempo e legais
Financiamento Condicdes de crédito, prazos e condi¢des de vendas
Risco Custos de garantias de preco, seguro, conserto e servi¢co pos-venda
Pedido Custos de processamento de pedido
Pagamento Custos coletivos e de dividas de recebimento duvidoso

Figura 7 — Fluxos presentes nos canais de distribuicdo
Fonte: COUGHLAN et al (2002).

Atacado Feiras livres Sacolo_es Supermercados Venda direta
Padarias
MERCADO | * HIBRIDO > | INTEGRADO

Figura 8 — Detalhamento da transacéo foco: a comercializagéo

Na figura 8, observa-se que o atacado é considerado o arranjo mais proximo da coordenagdo
via mercado, enquanto a venda direta pelo produtor de ovos representa o0 outro extremo, de
orientacdo de governanca integrada. Os arranjos institucionais que atendem ao varejo s@o
considerados 0s de orientacdo mais centrada nas formas hibridas de governanca. A
comercializacdo por meio de feiras livres tende para a governanca via mercado, em que 0

preco se torna mais relevante que os servigos agregados. Os supermercados representam o



41

outro extremo dentro da governanca hibrida e tendem ao arranjo integrado. Neste caso, 0s

servigos agregados pelo produtor de ovos sao diferenciados, assim como o preco.

Existem percepcOes diversas sobre a importancia dos atacadistas no SAG do ovo. Por um
lado, sdo considerados ponto critico dentro do subsistema do canal comercial, condenados por
praticas oportunistas. Por outro, Martins (1996) destaca que os atacadistas desempenham um
papel que ndo se restringe apenas a distribuicdo de ovos. Os varejistas tém preferéncias por
tipos de ovos que o produtor tem dificuldade em atender, pois a distribuigédo de tipos de ovos
esta diretamente relacionada com a idade™ da ave e alguns aspectos de manejo. Dessa forma,
o0s atacadistas garantem espaco de intermediacdo, além de promover a substituicdo de ovos
quebrados ou trincados, a reposicdo de mercadoria nas gondolas e a manutencdo de um

estoque de equilibrio.

O relacionamento entre o produtor e o supermercado tem sido relatado como um ponto critico
contratual dentro do subsistema do canal comercial de ovos. Com participacfes crescentes no
canal comercial, os supermercados sdo criticados por suas politicas de descontos e
penalidades. De acordo com Pires'®, os supermercados apresentam trés caracteristicas que
contribuem para as criticas dos fornecedores de FLV (folhas, legumes e verduras — em que se
incluem os ovos): baixa fidelizacdo aos seus fornecedores, baixo nivel técnico de compra e
preco como fator determinante. As vendas de ovos representam 0,7 a 1,0% do faturamento
global de um supermercado e, em geral, contribuem para a formacdo do capital de giro do

varejista, acabando por financiar as perdas decorrentes de outros produtos do setor de FLV.

A criagdo de marca comercial e a manutencdo de seu valor tém sido um ponto critico dentro
dos canais de distribuicdo de ovos. Existem problemas de reutilizagdo de embalagens, caso
em que as caixas que levam os ovos ao consumidor final sdo revendidas pelo canal. Tal
situacdo gera um mistura de embalagens de diferentes marcas e caracteriza um problema de

direito residual de decisao.

12 Quanto mais velha a idade da ave, maior o tamanho dos ovos.
B3 PIRES, Flavio Constant. Comercializagdo de ovos em grandes redes. Palestra apresentada na APA, Associagdo
Paulista de Avicultura, em 13 de setembro de 2004.
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Outro problema dessa natureza que também compromete a marca comercial é a acgéo
oportunista do canal de distribui¢do na classificacdo do produto. O infrator troca a etiqueta de

classificacdo por um padrao superior e revende o produto com a marca comercial do produtor.

Nesta parte da dissertacdo foram apresentados os fluxos coordenados pelos arranjos
institucionais na distribuicdo de ovos e os problemas de assimetria de informacéo, de falhas
de coordenacéo e de direito residual que permeiam esse sistema. O tema da escolha do canal
de distribuicdo, seja o atacadista, seja o supermercado, foi tratado do ponto de vista das
vantagens e desvantagens de cada canal. A firma considera todos esses aspectos na escolha de
seu arranjo institucional, que ira coordenar todas as atividades de distribui¢do de ovos. Quais
arranjos institucionais sao vantajosos? Quais arranjos institucionais foram e serdo extintos?
Vale ressaltar que as firmas presentes no SAG de ovos mantém diferentes arranjos
institucionais simultaneos. O capitulo seguinte trata das razdes que levam ao estabelecimento

de multiplos arranjos institucionais em diferentes casos.



43

4 LITERATURA SOBRE MULTIPLOS ARRANJOS SIMULTANEOS

A analise estrutural discreta e comparada faz parte da proposi¢do de Williamson (1985) sobre
as estruturas de governanca. Por meio desta andlise, é possivel comparar as diferentes
estruturas de governanga para identificar a mais eficiente na economia dos custos de

transacao.

Estudos baseados na teoria neoclassica revelam a existéncia de firmas com desempenho
distinto dentro de uma mesma inddstria no curto prazo, como as firmas que se posicionam em
diferentes patamares de custos e que operam sob 0 mesmo preco de venda de um produto
homogéneo. Pela 6tica da eficiéncia, espera-se que a firma de custo menor domine o mercado

e que se estabeleca um monopolio no longo prazo.

De maneira analoga, espera-se encontrar diversos arranjos institucionais (que séo as estruturas
de governanca somadas a outros incentivos, rotinas e competéncias envolvidas), em um
primeiro momento e, pela Otica da eficiéncia, que 0os menos eficientes déem lugar ao arranjo

mais eficiente.

Esta secdo reine um conjunto de trabalhos sobre a coexisténcia de arranjos institucionais
competindo para dominar a governanga de uma transacao e sobre as razdes que levaram a esse

equilibrio maltiplo nos mais variados setores.

4.1  Multiplos arranjos simultaneos em franquias

Diversos trabalhos empiricos apontam a coexisténcia de arranjos institucionais no setor de

franquias.

O artigo de Cave e Murphy (1976) pode ser um dos primeiros a tratar de maltiplos arranjos.
Esses autores assumem a multiplicidade de arranjos como uma situagdo transitoria e que a
racionalidade limitada dos agentes justifica a manutencdo de lojas integradas e lojas

franqueadas para o monitoramento cruzado. Segundo os autores, o franqueador tem o desafio
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de identificar e apropriar rendas, que variam de franqueado para franqueado, de acordo com
as caracteristicas do mercado local e a qualidade dos ativos especificos utilizados (localizagdo
comercial, por exemplo). O alto custo do monitoramento direto faz com que o franqueado
utilize estratégias alternativas de monitoramento. Exemplificando, o franqueador pode deter a
exclusividade no fornecimento de matéria-prima ou impor taxas sobre a matéria-prima ou
sobre a producdo final como forma de controlar as vendas e estimar a rentabilidade dos

franqueados*.

O estudo permitiu concluir que a manutencao de lojas préprias, concomitantemente com lojas
franqueadas, consiste no principal mecanismo de controle utilizado pela maioria das redes de
franquia. A tendéncia para a manutencdo de lojas integradas aumenta na medida em que
aumentam as dificuldades em cobrar dos franqueados os beneficios proporcionados por ativos
intangiveis, e na medida em que o sistema ganha maturidade e consequientemente diminui o

custo do capital para o franqueador.

Na concluséo, Cave e Murphy (1976) apontam as implicacdes dos sistemas de franquias na
estrutura e conduta dos mercados afetados, dada a sua composicdo em ativos tangiveis e
intangiveis, que sdo produzidos em diferentes escalas e vendidos em submercados
fragmentados. Na seqiiéncia dos estudos sobre franquias, Gallini e Lutz (1992) fazem
referéncia a Rubin (1987) e sugerem duas possiveis explicagdes para a manutencdo de duas
formas contratuais na relagdo entre a rede de franquias e seus pontos de venda. A primeira
explicacdo sugerida € a do equilibrio entre incentivo e controle. Rubin assume que contratos
de franquias sdo baseados em incentivos mas estdo sujeitos a acGes oportunistas, e que a
utilizacdo do arranjo integrado traz equilibrio a rede de franquias na medida que permite
reduzir as assimetrias de informacdo ao custo de um desempenho inferior ao franqueado. A
segunda explicacdo reside na imperfeicdo do mercado de capitais, no qual uma rede de
franquias opta por franquear suas lojas em razdo de sua limitacdo de recursos financeiros
préprios e da restricdo de financiamento externo. A abertura de lojas franqueadas seria a

forma pela qual a rede de franquias financia a sua expanséo.

4 Esse arranjo é citado pelos autores como teoria de Tying Arrangements. A principal referéncia utilizada é de
FERGUSON, J. M. Tying Arrangements and Reciprocity: An Economic Analysis. Law and Contemporary
Problems, p. 552-80, Summer, 1965.
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Gallini e Lutz (1992) estudaram um modelo para determinar quais fatores seriam relevantes
para uma rede de franquias estabelecer lojas integradas ou lojas franqueadas, analisando a
sensibilidade da decisdo em ambiente com simetria e assimetria de informacdes. Ao
considerarem a simetria de informagdes, 0 arranjo converge para lojas franqueadas, dado o
maior incentivo presente nessa forma contratual. Entretanto, ao considerarem a assimetria de
informacdes no modelo, as lojas integradas passam a desempenhar o papel de reduzir os
custos de informacdo. Os autores ainda verificaram que, ao longo do tempo, as duas formas
contratuais permanecem estaveis, mas a proporcao de lojas integradas diminui em relagéo as
lojas franqueadas. A rede de franquias reduz a participacdo das lojas integradas em razdo do
desempenho mais lucrativo das lojas franqueadas e da queda dos custos de monitoramento ao

longo dos anos.

Ao analisarem a proporcdo de lojas integradas em diferentes redes de franquias, Minkler e
Park (1994) sugerem que a multiplicidade de arranjos responde aos diferentes niveis de
especificidade de ativos envolvidos na diversidade de transacdes estabelecidas por uma firma.
Os autores concluiram que, para uma rede de franquias, a marca comercial é o ativo
especifico mais importante envolvido na transagdo entre o franqueador e seu ponto de venda.
O valor da marca depende do desempenho do franqueado (fortemente vinculado a acGes de
propaganda) e do comportamento dos pontos de venda (fidelidade de valores e conformidade
de padrdes). Além do valor da marca, as quase-rendas da relacdo e a possibilidade de
comportamento oportunista do franqueado estdo em jogo. Surgem, portanto, as diferencas
quanto a especificidade de ativos. Comparados a um franqueado que assume um
comportamento oportunista e obtém quase-rendas ao nao cumprir os procedimentos que
sustentam o valor da marca, os pontos de venda integrados assumem que o valor da marca
representa um ativo de maior nivel de especificidade. Dessa forma, em redes de franquias 0s
multiplos arranjos sdo explicados pelos diferentes niveis de especificidade de ativos, uma

explicacdo alinhada com a teoria dos custos de transacao.

De acordo com Dutta et al (1995), uma empresa franqueadora mantém lojas proprias
(integradas) coexistindo com lojas franqueadas dentro de uma mesma regido geografica como
um mecanismo de protecdo ao franqueador, prevenindo o comportamento oportunista do

franqueado. Portanto, a manutencdo das duas formas de governanca permite reduzir as
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assimetrias de informacdo e, dessa forma, reduzir custos de transacdo, principalmente os

custos de controle e de negociacao.

Bai e Tao (1996) sugerem que as franquias sdo arranjos de multiplos proprietarios para ativos
especificos e complementares. Os autores utilizaram a abordagem de teoria da firma'
proposta por Holmstrém e Milgrom (1991)* apud Bai e Tao (1996), segundo a qual a forma
de pagamento dos agentes afeta a alocacdo das atividades, assim como a capacidade de
mensurar essas atividades. De acordo com os autores, uma rede de franquias incorre em
atividades que produzem bens que satisfazem todos os participantes da rede, os denominados
bens comuns. Outras atividades produzem bens particulares. Quando esses bens sao
complementares, o arranjo adequado para uma rede de franquias € aquele formado por
multiplos proprietarios. Nesse arranjo ocorre o equilibrio entre contratos de remuneracgéo fixa
e contratos de remuneracdo participativa. Na extensdo do modelo, os autores analisaram a
incompletude dos contratos e verificaram que o franqueador detém direitos residuais de
controle como forma de contingéncia. Esses direitos residuais podem ser garantidos ao se

estabelecerem padrées minimos de qualidade, para controle ex post.

De um lado, o desempenho das lojas franqueadas serve de referéncia para o franqueador
avaliar suas lojas integradas. De outro, as lojas integradas podem ser utilizadas para avaliar o
resultado de novas politicas ou a adoc¢do de inovagdes e, conseqientemente, monitorar sua

implementacao nas lojas franqueadas (BRADACH, 1997).

Lafontaine e Shaw (2001) concluiram que uma rede de franquias mantém, estrategicamente,
uma determinada proporcao entre lojas integradas e lojas franqueadas. A analise de uma base
de dados com mais de mil redes de franquias de diversos setores permitiu identificar que, em
média, 15% das lojas s@o de propriedade da rede franqueadora e 0s 85% complementares sdo
mantidos pelos franqueados. Essa proporcdo manteve-se estavel durante os sete primeiros
anos nas redes de franquias analisadas. Durante esse periodo, pode-se considerar que tanto as
franquias tradicionalmente estabelecidas como as redes de franquias iniciantes mantiveram a

proporcdo encontrada, que, portanto, ndo apresentou varia¢es consideraveis ao longo da

> The multi-task theory of the firm.
* HOLMSTROM, B. e MILGROM, P. Multitask Principal-Agent Analysis: Incentives Contracts, Asset
Ownership and Job Design. Journal of Law, Economics & Organization, v.7, p. 24-51, 1991.
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curva de aprendizagem. Entretanto, os autores identificaram que o valor da marca
desempenha um importante papel nas relacbes entre o franqueador e seus pontos de venda.
Para as redes de franquia, em que a marca representa um ativo de maior especificidade, a
proporcao de lojas integradas aumenta para 20%, reduzindo para 80% a participacdo das lojas
franqueadas.

4.2 Multiplos arranjos simultaneos em sistemas agroindustriais

Zylbersztajn e Nogueira (2002) analisaram a estabilidade e difusdo de arranjos institucionais
na avicultura de corte nacional. Ao verificarem que o arranjo institucional desenvolvido em
Santa Catarina ndo atingiu os mesmos patamares de difuséo atingidos no Estado de Sao Paulo,
0s autores procuraram explicagdes para o fato de um modelo superior de coordenacéo néo ter

0 mesmo padrao de difusdo em regides diferentes, dado um mesmo nivel de tecnologia.

Os autores formularam hipdteses explicativas do fendmeno com base nos conceitos da
Economia dos custos de transacdo e na Teoria das competéncias dinamicas. Por um lado, a
Economia dos custos de transacdo foca o efeito do ambiente institucional como gerador de
maultiplos alinhamentos, em transacGes com caracteristicas similares. J& a teoria das
competéncias dindmicas explica a coexisténcia de padrdes distintos de governanca pela
existéncia de rotinas especificas e ndo transferiveis. As hipoteses formuladas por Zylbersztajn
e Nogueira (2002) para explicar a coexisténcia de arranjos institucionais foram: a)
dependéncia de rota, b) ambiente institucional, c) desequilibrios entre formas de governanca
atuais e futuras, d) competéncias diferenciais especificas e intransferiveis. Na conclusdo da

analise empirica, os autores confirmaram todas as hipdteses formuladas.

Ao analisar o suprimento de frutas fora de época para o mercado francés, Brousseau e Codron
(2000) encontraram arranjos coordenados via mercado coexistindo com estruturas hibridas de
governanga. A comercializacdo de produtos pereciveis impde o desafio de conciliar as
preferéncias dos consumidores com uma producdo incerta em termos de quantidade e
qualidade, num ambiente de incerteza em que existem dificuldades de mensuracdo da

qualidade do produto e a especificidade temporal € significativa. As explicacBes para 0s
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multiplos arranjos institucionais podem ser: a) o efeito complementar, que permite ao
distribuidor combinar estratégia de precos e qualidade; b) a flexibilidade para enfrentar
incertezas sobre a quantidade e a qualidade de producéo; ¢) a combinacdo de duas estruturas
permite que o aprendizado de uma seja utilizado em outra, ou seja, gera um efeito de
aprendizado cruzado; d) a coexisténcia de arranjos gera resultado maior do que a existéncia de
uma unica forma: a forma hibrida garante suprimento de produto de qualidade ao distribuidor
e assegura o escoamento da producdo pelo produtor, enquanto a estrutura de mercado
favorece a compra de produtos por pregos baixos pelo distribuidor e ndo apresenta barreira a
entrada do produtor, além de informar o padrdo de qualidade e o0s precos vigentes.

Menard (1996) encontrou trés formas de governanca coexistindo na industria avicola da
Franca, especificamente na producdo de frangos LABEL ROUGE': 1) estrutura
descentralizada, com empresas altamente independentes dentro da cadeia produtiva, muito
proxima da governanca de mercado; 2) arranjo fortemente centrado na cooperativa, em que 0s
produtores dependem do fornecimento de racdo e/ou da planta processadora; 3) grupo de
empresas hum arranjo muito proximo a integracao. As trés formas competiram por vinte anos
e obtiveram vantagens do aumento da demanda por produtos de alta qualidade, que gerava
quase-rendas enquanto permitia a participacdo de mercado simultanea. A coexisténcia desses
arranjos institucionais pode ser explicada pelo desenvolvimento de uma rede de contratos
entre os agentes, profundamente comprometidos com o ambiente institucional representado
pela certificagdo de producdo LABEL ROUGE. A preservagdo da marca coletiva desempenha

o0 papel coordenador das relagcdes entre os diversos agentes participantes.

Ao analisar a distribuicdo de batatas na Inglaterra, Loader (1997) encontrou arranjos
institucionais estaveis que diferiam da governanga considerada mais eficiente. O autor
encontrou explicacdes para o fenémeno ao analisar os custos de transacdo sob a Otica da
exploracdo do canal de distribuicdo por cada um dos agentes envolvidos. Concluiu que a
assimetria na percepcdo dos agentes, ou seja, a forma pela qual os custos de transacdo sdo
identificados, complementa a analise das caracteristicas da transacdo que explicam o arranjo

institucional.

7 0 frango LABEL ROUGE difere da producio em massa de frangos pela utilizagdo de linhagens de
crescimento lento, alimentagdo baseada em cereais sem a utilizagcdo de componentes animais, respeito as normas
especificas de conforto animal e porque sdo comercializados resfriados, ndo podendo ser congelados.
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4.3  Mdltiplos arranjos simultdneos em outros casos

Os maltiplos alinhamentos ndo sdo exclusividade dos sistemas agroalimentares. Dyer (1997)"
apud Menard (2002) analisou a relacdo entre fornecedores e montadoras automobilisticas,
contrastando as diferencas nos arranjos institucionais existentes entre as empresas japonesas €
as norte-americanas. Verificou-se um continuum de arranjos institucionais para a mesma
transacdo, em que as montadoras norte-americanas tenderam pelo suprimento via mercado e
as montadoras japonesas apresentavam estruturas integradas de suprimento. Os diferentes
arranjos institucionais foram motivados por diferencas no ambiente institucional. Dentro de
um contexto de incerteza, as montadoras norte-americanas apresentavam custos de
monitoramento maiores que as montadoras japonesas. Pela economia dos custos de transacao
espera-se que quanto menor a especificidade do ativo (caso das montadoras norte-
americanas), menor o custo de transacdo envolvido com a escolha de mercado ou contratos.
No entanto, as montadoras japonesas se beneficiavam do aspecto relacional, que prevenia o
comportamento oportunistico. Dyer estabelece que o ambiente institucional explica em parte a
coexisténcia de arranjos e que a analise da endogeneidade dos ativos especificos complementa

a justificativa.

De acordo com Coughlan (2002), canais multiplos sempre foram comuns, mas eram mantidos
de forma disfarcada para evitar conflitos internos e para ndo confundir os clientes. A autora
ainda aponta uma recente explosdo de mdltiplos canais impulsionada pelo aumento da
concorréncia, pelos avangos tecnoldgicos e pela crescente fragmentacdo do mercado. Cada
vez mais os fornecedores adotam multiplos canais como forma de aumentar a sua penetracdo
no mercado e criar barreiras para a entrada de concorrentes potenciais. Entretanto, essa
estratégia tem feito com que o0s canais percam a motivacdo para manter a representatividade
de seus fornecedores e passem a adotar o fornecimento da empresa que oferece as condic¢des

mais vantajosas.

® DYER, J. H. Effective Interfirm Collaboration: How Firms Minimize Transaction Costs and Maximize
Transaction Value. Strategic Management Journal, v.18, n.7, 1997.
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A segmentacéo de clientes para cada canal sinaliza uma tentativa, por parte dos fornecedores,
de preservar os multiplos canais. Essa estratégia funciona até 0 momento em que os clientes
passam a fugir das caracteristicas de seu segmento, ora por diferencas no comportamento, ora
por conveniéncia. Dessa forma, podem surgir conflitos entre os canais que tentam atender

esse cliente em constante mutacéo.

Coughlan (2002) ainda afirma que a estruturacdo de canais complementares tem gerado
beneficios que superam os conflitos e, dessa forma, favorecem a manutengdo da
multiplicidade de canais. A autora ilustra um caso de combinagdo de uma loja varejista com
uma operacdo de marketing direto (catadlogo ou pagina de Internet), em que 0s potenciais
clientes sdo expostos a uma marca de maneiras diferentes, podendo comprar por canais
distintos. Os varejistas, ao invés de contestarem perdas de venda pelo marketing direto,
monitoram seu volume de vendas por regides, para a abertura de novas lojas. Outro exemplo
citado pela autora s@o os canais com distribuicdo dupla, ou seja, verticalmente integrados e
terceirizados. A empresa fornecedora aumenta a sua propensdo a verticalizacdo a medida que
aumenta a dificuldade de monitorar o desempenho dos representantes e nos casos em que a
venda é complexa, em que o vendedor conhece tanto sobre a venda que se torna valioso

demais para ser substituido.

4.4 Implicagdes dos multiplos arranjos simultaneos

Na competicdo pelo arranjo institucional eficiente ndo existe um que se sobressaia aos demais
e, dessa forma, ocorrem mdltiplos arranjos distintos (HENDRIKSE, 2003). Essa ocorréncia
permeia os casos apresentados de rede de franquias, de sistemas agroindustriais e da inddstria

de manufatura e de servigos.

Menard @2) enfatiza a necessidade de avangos no entendimento dos mdaltiplos arranjos
simultaneos. No caso de rede de franquias, a existéncia do franqueado faz com que 0s
problemas de coordenacéo entre franqueado e franqueador sejam tratados como problemas de
agéncia. Ja no caso de arranjos multiplos sustentados por marcas coletivas, como é o caso do

frango LABEL ROUGE apresentado por Menard (1996), os problemas de coordenagéo
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implicam o monitoramento, controle e acfes de correcdo de conduta de um conjunto de
agentes. A governanga para arranjos com essas caracteristicas esta centrada em mecanismos

de auto-regulamentacéo.

A utilizacdo de arranjos mistos é estrategicamente adotada para aproveitar o melhor de cada
arranjo. Entretanto, essa escolha também pode trazer as ineficiéncias e as deficiéncias dos
arranjos adotados. No caso de uma empresa gque organiza a 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. Também
existem custos de transacdo que poderiam ser minimizados por meio da governanca 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, gerenciar o tempo de entrega,
além de desenhar e monitorar contratos (BESANKO et al, 2000).

Neste capitulo foram apresentadas diferentes explicacdes para o estabelecimento de arranjos
institucionais simultaneos que permitiu a formulacdo das hipoteses apresentadas no item 1.6
do primeiro capitulo. O préximo capitulo trata da metodologia aplicada no trabalho empirico,

orientada pelas hipoteses formuladas.
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5 METODOLOGIA

51 Meétodo

No presente estudo propde-se a aplicacdo de multiplos estudos de caso em empresas do
sistema agroindustrial de ovos. De acordo com Lazzarini (1997), o método de estudo de caso
foca a compreensdo dos fatos, em detrimento de sua mensuracdo. O estudo de caso permite
maior entendimento das causas de um fendmeno e insere o objeto de analise no seu contexto
real. Em contrapartida, 0 método de casos ndo permite a extrapolacdo dos resultados bem
como a inferéncia estatistica. A analise do estudo de caso permite extrair conclusdes

sugestivas, ndo capturaveis pelos métodos tradicionais.

O trabalho de Yin (1994) apresenta a relevancia do estudo de caso como método cientifico.
Particularmente, esse método ganha importancia quando existe dificuldade de separar o
problema de pesquisa de seu contexto, ou seja, quando ocorre uma inseparabilidade entre o
fendmeno estudado e seu contexto. Comparado aos outros métodos, o estudo de caso
possibilita maior profundidade de inferéncia quando trabalha com problemas complexos, em

que existem muitas variaveis de interesse em contrapartida com a disponibilidade de dados.

A escolha dos casos a serem estudados ganha importancia no processo de pesquisa quando
envolve multiplos estudos de caso. A escolha deve ser pautada na representatividade
qualitativa dos casos, uma vez que a diversidade das experiéncias descritas gera a riqueza que

possibilita a profundidade de inferéncias.

O estudo de caso permite a descricdo sistematizada de experiéncias entre empresas, cadeias
ou redes de empresas. Dessa forma, gera riqueza porque possibilita 0 acompanhamento de
fluxos reais (de produtos, finangas, informacdo, social) e identifica como os problemas séo
reconhecidos e solucionados.

A aplicacdo de estudos de caso tem sido amplamente difundida pela escola norte-americana

de Harvard. No Brasil, o PENSA (Programa de Estudos dos Negocios do Sistema
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Agroindustrial), da Universidade de Sdo Paulo, tem aplicado o método como uma das formas
de pesquisa nos agronegocios. Os estudos de caso sdo aplicados pelo PENSA como uma
primeira abordagem académica de problemas reais e sdo fortemente motivados pelo
enunciado de Coase, um Nobel em Economia que pauta as suas pesguisas com 0 seguinte

questionamento: “What is going on here”.

A presente pesquisa apresenta elementos que justificam a utilizacdo do estudo de caso. O
fendmeno estudado exige a particularizagdo em casos, para possibilitar uma maior
profundidade de inferéncia e detalhamento. A existéncia de literatura prévia, para orientar o
processo de investigacdo deste problema de pesquisa, cumpre outro requisito apontado por

Yin (1994) para a aplicacdo do estudo de caso.

5.2  Levantamento de informac6es

As informacgdes 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 base no modelo conceitual e nas
hipdteses levantadas, que redne um conjunto de questionamentos abertos para pautar as

entrevistas.

As entrevistas tiveram duracdo média de 90 minutos. Inicialmente propunha-se uma secao de
perguntas estruturadas e de respostas fechadas, mas o pré-teste mostrou que tal formatacao
inibia o entrevistado, o que justificou a sua exclusdo como forma de obtencdo de dados para a

analise empirica.

Foram evitadas perguntas diretas sobre o dimensionamento detalhado das operacdes e outras
informacdes relacionadas. O fato de a maioria das firmas operar como pessoa fisica na
avicultura de postura gera uma certa resisténcia a fornecer tais informacdes, ainda mais num
ambiente competitivo de muita especulacdo. Mesmo assim, foram obtidas informacdes

suficientes para a analise empirica proposta.
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E importante registrar que o pesquisador tem tradicdo na avicultura de postura. Na conducio
da pesquisa, para evitar o viés de analise, foram reforcadas as consideracdes dos entrevistados
sobre a situacdo-problema e seu contexto. Procurou-se uma situacdo confortavel, para que os
entrevistados ndo se inibissem diante do pesquisador. As pesquisas que avangaram para o
levantamento de dados foram aquelas em que o entrevistado concordou em fornecer as
informacdes e ndo demonstrou nenhuma forma de resisténcia que pudesse comprometer a

autenticidade dos dados.

5.3 Selecdo dos casos estudados

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 operagdo, no perfil e origem da
atividade de postura e na localizacdo geografica das firmas escolhidas e consultadas para o

estudo.

A Granja Donine apresenta pequena escala de operagédo e destaca-se dos demais casos por
apresentar um proprietario de origem portuguesa em um setor dominado por empresarios de
origem japonesa. A empresa iniciou suas atividades na avicultura de postura em sistema de
parceria tipo “integracdo” na cidade de Guararapes-SP, regido de Aragatuba, em agosto de
1971. A Granja Yabuta foi selecionada para o estudo por se tratar de uma empresa de grande
escala de operacdo, a maior na regido de Bastos-SP, e pela sua trajetdria representativa entre
as muitas empresas tradicionais do setor que tiveram origem no cooperativismo na década de
40 e expansdo tipicamente familiar no periodo pos-cooperativismo. A Granja Shinoda iniciou
as suas atividades na cidade de Itaquaquecetuba-SP, préxima a cidade de S&o 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.
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6 RESULTADOS

Os casos estudados foram organizados em partes seqlienciais, esquematicamente
representadas na figura 9. A descricdo da origem da empresa contribui para o entendimento da
I6gica de decisdo, uma vez que resgata o seu historico. Na seqliéncia sdo apresentados e
descritos 0s principais arranjos institucionais que coordenam as atividades de distribuicdo de
ovos. A abordagem evolutiva dos estudos de caso, em atendimento a Teoria de Competéncias
Dinamicas, leva ao questionamento sobre quais arranjos institucionais foram extintos ao
longo do tempo e quais estdo prevalecendo hoje. Os atributos da transacdo sdo analisados
segundo a abordagem da Economia dos Custos de Transacdo. Na conclusdo de cada caso sdo
apresentados os critérios de escolha e as razfes que levam a manutencdo de multiplos arranjos

institucionais.

Origem

—]

Identificacdo dos arranjos institucionais

—) =

AlteracGes dos arranjos institucionais ao longo do tempo

N ———

Analise dos atributos da transacéo

—]

Escolha e estabilidade de arranjos institucionais

Figura 9 — Organizacdo esquematica da apresentacao dos estudos de caso
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6.1  Caso da Granja Donine

A Granja Donine esta localizada na cidade de Guararapes, na regido noroeste do Estado de
S30 Paulo. E um caso que se enquadra na transi¢do do grupo estratégico 1 para o 2 dentro do
SAG de ovos. A Granja Donine apresenta, como caracteristica do primeiro grupo estratégico,
uma gestdo focada em custos. A empresa procura oportunidades de desenvolver o mercado
consumidor, caracteristica que faz parte das empresas que atuam no segundo grupo

estratégico.

Relativamente a escala de producdo, a Granja Donine pode ser considerada de pequeno a
médio porte. Quanto a ordem de grandeza, a empresa faturou aproximadamente R$ 4 milhdes

anuais em 2003.

Atualmente, cerca de 90% da producdo € distribuida por atacadistas, enquanto os 10%
complementares sdo destinados a venda direta a supermercados locais de pequeno e médio
porte. Ndo ha formalizacdo contratual com nenhum de seus canais de distribuigdo. A escolha
dos canais é influenciado pelo histérico de relacionamento, entre outros fatores que serdo
explorados a seguir, no entendimento da escolha dos arranjos institucionais coordenados pela

Granja Donine.

6.1.1 Origem da empresa

Edmir Donine fundou a Granja Donine em agosto de 1971 em Guararapes-SP, regido de
Aracatuba. A granja, em sua origem, baseou-se no sistema de parceria tipo “integracdo”*®. Na
década de 60, Donine trabalhava como representante de um produto concentrado utilizado em
racdes de aves poedeiras na regido de Aracatuba. Naquela época, o farelo de trigo, produto
utilizado em grande quantidade nos concentrados, era controlado pela SUNAB,
Superintendéncia Nacional do Abastecimento, em So Paulo. Nas viagens que fazia a capital
para cobrar a cota de farelo de trigo da SUNAB, Donine fazia contatos comerciais e

negociava a producado de ovos de seus clientes.

1% Trata-se de uma forma contratual mista, de acordo com Williamson (1985).
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Naturalmente, Donine passou a coordenar um sistema de parceria muito parecido com o
sistema de “integracdo” utilizado na avicultura de corte. Apesar de ndo haver qualquer
formalizagdo nem obrigatoriedade de entrega de producéo, o sistema operou até o advento do
premix para racdo. O premix é uma férmula mais concentrada que substituiu o concentrado a
base de farelo de trigo. Pouco tempo depois, as instalacdes para fabricacdo prépria de racédo
tornaram-se acessiveis e economicamente interessantes aos avicultores. O sistema de
“integracdo” enfraqueceu-se com 0 novo patamar tecnoldgico e Donine decidiu fundar sua

propria granja.

Donine batizou o novo negdcio de granja Mariema, resultado da juncdo do nome de sua mée
Maria com o0 nome da mae de outro sdcio, Ema. Dado o seu perfil muito articulador, Donine é
muito conhecido no ramo da avicultura de postura, e mais ainda por ter fundado a APOESP,
Associacdo dos Produtores de Ovos do Estado de S&o Paulo. Em outubro de 1998 decidiu

aproveitar o reconhecimento do setor e rebatizou o negécio e sua marca de Granja Donine.

6.1.2 Identificacdo dos arranjos institucionais

O arranjo institucional determina como o0s agentes envolvidos cooperaram para 0
desenvolvimento da distribuicdo do produto. No caso da Granja Donine, séo identificados
dois arranjos institucionais correspondentes aos principais canais de distribuicdo, os quais
trazem uma orientacdo de governanca ou uma histéria de formacdo distinta que justificam a
segmentacdo apresentada. Os arranjos institucionais identificados estdo organizados no
quadro 2.

A maior parte do volume produzido tem a distribui¢do coordenada pelo Al 1, enquanto o Al 2
coordena a distribuicdo limitada aos supermercados regionais. Observa-se, nos diferentes
arranjos, que os mesmos agentes desempenham as mesmas atividades, mas trabalhando para

diferentes canais de distribuic&o.
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Percebe-se que o proprietario tem papel central na operacionalizacdo e coordenacdo da
distribuicdo nos diferentes arranjos institucionais. De certa forma, a centralizacdo esta
relacionada com a escala de producdo, mas também com a trajetéria da empresa desde a sua

origem.

Quadro 2 — Identificacdo dos arranjos institucionais da Granja Donine

Arranjo institucional All Al 2
Orientacdo de governanca mercado hibrido
Participacdo no volume distribuido 90% 10%
Canal de distribuicdo atacadistas supermercados regionais
Negociagéo e . o
) proprietario proprietario
Agentes pedidos
envolvidos Cobranca proprietario proprietario
nos arranjos Monitoramento no y proprietario e
S ndo tem »
institucionais canal representante da familia
Transporte terceirizado terceirizado

Normalmente, uma parte da producédo das granjas apresenta baixa qualidade visual, que acaba
por comprometer a venda para o consumo in natura. No caso da Granja Donine, cuidados
especiais nas operagdes de producdo garantem um descarte minimo que, associado a escala
média de producdo, torna desnecessario coordenar um arranjo institucional especializado para

fornecer o produto a industria.

A seguir sdo apresentados dois aspectos importantes para o entendimento da formacgdo dos
arranjos institucionais. Primeiro, um estudo sobre a difusdo de arranjos institucionais ao longo
da historia da firma, para identificar competéncias e outros elementos relevantes na formagéo
dos arranjos atuais. Na sequéncia, uma analise dos atributos da transacdo dos arranjos, de

acordo com a Economia dos custos de transagao.



59

6.1.3 AlteracGes dos arranjos institucionais ao longo do tempo

A Granja Donine iniciou, em agosto 1971, a sua atividade junto as outras granjas da regido,
num sistema de parceria muito proximo ao da “integracdo”. O proprietario, Edmir Donine,
exercia 0 papel de coordenador desse arranjo, organizando a producdo entre os produtores e
garantindo o seu escoamento por meio de atacadistas com quem mantinha contato nas visitas

a Sao Paulo para negociar o suprimento de concentrado para racao.

Nesse periodo havia apenas um arranjo institucional, que coordenava a distribui¢cdo por meio
de atacadistas. O transporte era préprio, pois havia economias de escopo, uma vez que no
caminho de ida eram transportados ovos para os atacadistas e no retorno havia o transporte de
concentrado de racdo para as granjas. Esse sistema se desfez com o advento do premix de
racdo, que substituia o concentrado a base de farelo de trigo. As visitas a SUNAB para
negociar as cotas de farelo de trigo tornaram-se desnecessarias e motivaram a ruptura do

modelo.

Nesse periodo, Edmir Donine acumulou um aprendizado de articulagcdo, conhecimento e
relacionamento com os principais agentes de comercializagdo que garantiu um diferencial de
posicionamento da Granja Donine. De acordo com Teece et al, 0 posicionamento garante um
diferencial competitivo ndo replicavel justamente por basear-se em elementos de um conjunto
que inclui o desenvolvimento de reputacdo e o conhecimento entre os agentes e do proprio

negacio.

Dessa forma, a Granja Donine estabeleceu um contrato tacito com um atacadista conhecido
como Granja Fartura, com o qual havia mais do que um relacionamento de fornecimento. A
parceria de distribuicdo com a Granja Fartura iniciou-se em 1988. O atacadista operava como
um centro de distribuicdo para a Granja Donine, que, por sua vez, embalava 0s ovos com a

marca do atacadista. O relacionamento se manteve até 1998.
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Quando a parceria com a Granja Fartura se desfez, planejou-se a abertura de um deposito
proximo a cidade de Sdo Paulo. Entretanto, os investimentos para estruturar a distribuicao
foram postergados porque dependiam da disponibilidade de alguém da familia para gerenciar
a nova estrutura. Na época ndo havia um historico de relacionamento com nenhuma outra
empresa ou agente no mercado para o estabelecimento de uma nova parceria como a que

havia com a Granja Fartura.

A partir de 1998 a Granja Donine passou a operar grande parte do volume distribuido por
meio dos atacadistas. Mesmo com um bom tempo de relacionamento, a empresa ndo concede
crédito aos atacadistas coordenados pelo Al 1, ou seja, um maior tempo de relacionamento

ndo altera o padrdo de incentivo e controle do arranjo institucional.

Ainda assim, a empresa se mantem muito fiel aos canais atuais e recusa-se a atender eventuais
clientes novos ou esporadicos. A Granja Donine ndo precisa recorrer a outros canais por duas
razdes. A primeira € 0 manejo apurado do plantel, que permite minimas varia¢ées no volume
de producéo da granja. O outro motivo que explica a fidelidade da empresa aos atuais canais é

o fato de operar com grandes canais atacadistas que conseguem absorver eventuais excedentes

de oferta.
Quadro 3 — Competéncias dindmicas desenvolvidas nos Al da Granja Donine
Arranjo institucional All Al 2
Canal de distribuicéo atacadistas supermercados regionais
Competéncias proprietario proprietario
) ) rotina facilitada pela
Processos rotina consolidada o .
proximidade regional
Competéncias o ) i - conhecimento reciproco
. Posicionamento conhecimento reciproco . . .
Dinamicas - atendimento diferenciado
Dependéncia de sempre trabalhou com . Lo
) relacionamento historico
rota atacadistas (cultural)
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6.1.4 Analise dos atributos da transacéo

A marca “Granja Donine” tem sido reconhecida como uma das mais tradicionais e esta
fortemente vinculada & figura do proprietario. Tanto é assim que a utilizacdo do nome do
proprietario como marca de seus produtos, em substituicdo a marca de origem “Granja

Mariema”, foi praticamente uma exigéncia do mercado.

Ndo ha investimentos especificos e diretos para o fortalecimento da marca. Algum
investimento acaba sendo feito de forma indireta, ja que a Granja Donine controla a
reutilizacdo de embalagens e procura selecionar os atacadistas que ndo adulteram os produtos

no momento da revenda.

Os equipamentos utilizados para processar 0s ovos, bem como a estrutura logistica utilizada
na distribuicdo, ndo constituem ativos de alta especificidade em nenhum dos arranjos
institucionais coordenados pela Granja Donine. Para atender aos supermercados regionais a
empresa coordena um monitoramento mais proximo ao cliente, por meio do Al 2. Como néo
ha altos investimentos em estrutura de monitoramento, existe uma especificidade locacional

associada ao Al 2, que limita geograficamente a atuacdo em supermercados.

Dada a baixa especificidade dos ativos envolvidos nos Al 1 e Al 2, assume-se que ambos 0S
arranjos institucionais apresentam baixa exposi¢do ao possivel comportamento oportunista

por parte do canal.

Quadro 4 - Atributos das transa¢des coordenadas pelos Al da Granja Donine

Arranjo institucional All Al 2
Orientacéo de governanca mercado hibrido
Canal de distribuicao atacadistas supermercados regionais
Especificidade de ) o ]
] ) baixa média (monitoramento)
ativos envolvidos
Frequéncia alta alta
ECT i i
Incerteza baixa baixa

Exposicéo ao i .
) baixa baixa
oportunismo
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No que se refere a incerteza, considera-se que 0s dois arranjos institucionais apresentam baixo
nivel, explicado pela baixa especificidade de ativos envolvidos e pela trajetoria de selecdo dos

canais coordenados pelos arranjos.

6.1.5 Escolha e estabilidade de arranjos institucionais

Atualmente a Granja Donine coordena dois arranjos institucionais. Vale ressaltar que no
passado a empresa chegou a operar um terceiro arranjo institucional, no qual a Granja Donine
mantinha um posicionamento diferenciado, pautado no estabelecimento de rotinas com um
atacadista que exercia o papel de distribuidor. Mesmo ndo havendo um contrato formal entre
as partes, o historico de bons relacionamentos garantia baixa incerteza tanto sobre o
escoamento do produto por parte da granja, quanto sobre o suprimento por parte do atacadista.
As rotinas e as competéncias envolvidas foram desenvolvidas ao longo do tempo de tal forma
gue, guando houve ruptura entre os agentes, a Granja Donine ndo conseguiu substituir o
antigo parceiro e o arranjo institucional foi extinto. Portanto, considera-se que a presenca de
competéncias desenvolvidas ao longo do tempo desempenha importante papel na escolha e

manutencéo de arranjos institucionais.

Nesse sentido, também foi observado que a dependéncia de rota exerce importante papel na
escolha e manutencdo de arranjos institucionais, visto que orienta a escolha do canal de
distribuicdo a ser utilizado pela empresa. Os atacadistas sempre estiveram presentes na
distribuicio da producdo da Granja Donine. A medida em que as atividades da granja
cresciam, aumentavam o numero de atacadistas e também a capacidade de escoamento de
cada canal. O modelo centrado no Al 1, decorrente da escolha dos grandes atacadistas como
canal de distribuicdo, permite que o proprietario coordene as atividades de distribuicdo, ou

seja, esta alinhado com a gestdo centralizada da empresa desde a sua origem.

A escolha dos supermercados regionais como canal de distribuicdo tem o objetivo de
aproveitar o posicionamento diferenciado, alcangado por meio do conhecimento reciproco das
partes e pela capacidade de articulacdo do proprietario. Ndo foram identificados elementos de

competéncia dindmica que alterassem a orientagdo de governanca do Al 2. A orientacdo de
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governanca hibrida permanece explicada pela maior especificidade do ativo envolvido na
transacdo, que exige uma estrutura de monitoramento que garanta o fluxo de produtos,

pedidos e pagamentos dos supermercados regionais.

A manutencdo do segundo arranjo institucional tem forte relagdo com o aproveitamento das
oportunidades regionais, ampliadas pelas competéncias desenvolvidas pela empresa ao longo
do tempo. Dado o modelo fortemente centrado na distribui¢cdo por grandes atacadistas, o
atendimento aos supermercados regionais ndo representa uma alternativa de escoamento que

absorva uma eventual ruptura com um atacadista.

Nos arranjos institucionais coordenados pela empresa foram identificados processos
consolidados em rotinas e adogdo de posicionamento diferenciado, fortemente pautado no
conhecimento reciproco das partes envolvidas. Entretanto, esses dois elementos das
competéncias dinamicas ndo alteram o padrdo de especificidade dos ativos envolvidos nas
transacdes, nem a freqliéncia e a incerteza das transacfes, de modo suficiente para alterar a

orientacdo de governancga de cada arranjo institucional.

A orientacdo de governanca mostra-se adequada para minimizar os custos de transacdo nos
arranjos institucionais coordenados pela Granja Donine. No que se refere a eficiéncia de
coordenagdo, o proprietario exerce papel central e tem-se mostrado eficiente no

gerenciamento tanto das atividades nos arranjos institucionais quanto da interface entre eles.



64

6.2  Caso da Granja Yabuta

A Granja Yabuta esta localizada na cidade de Bastos, na regido noroeste do Estado de S&o
Paulo. E um caso que se enquadra no grupo estratégico 1 dentro do SAG de ovos. A Granja
Yabuta apresenta uma gestdo focada em custos, na qual existe uma orientacdo para o
acompanhamento das operacdes produtivas e para compras estratégicas. Essa orientacdo
também ¢ valida para as outras atividades desenvolvidas pela empresa. Com excec¢do da
diversificacdo de atividades, todas as outras acGes da Granja Yabuta caracterizam-se como

uma empresa tipicamente tradicional do setor.

A empresa pode ser considerada como uma das lideres em escala de produgdo no Brasil.
Estima-se que a Granja Yabuta fature cerca de R$ 100 milh6es anuais apenas com a granja de

OVOsS.

Em termos de volume de ovos, os grandes atacadistas distribuem 70%, o pequeno atacado
distribui 10%, vendas diretas a supermercados representam 5% e 15% sdo destinados a
industria de ovos. Existem formalizagdes contratuais no relacionamento com alguns desses
canais de distribuicdo. Os contratos prevéem, basicamente, trés regras no relacionamento, que
sdo exploradas a seguir, nas analises que levam ao entendimento das escolhas dos arranjos

institucionais coordenados pela Granja Yabuta.

6.2.1 Origem da empresa

A familia Yabuta iniciou as atividades na avicultura de postura na cidade de Bastos-SP em
1947. Hoje administrada pela segunda geracdo (pds-fundador), a empresa atua em outras

areas, tais como producdo de soja, gado e cana-de-agucar.

A atividade de granja representa 70% do faturamento do grupo. A Granja Yabuta é a maior

granja em volume de producdo na cidade de Bastos-SP, tradicionalmente o maior polo
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produtor de ovos do Brasil. Liderado por Osamu Yabuta, a empresa é também considerada

uma das maiores na avicultura de postura brasileira.

A granja teve origem na cooperativa da cidade e até 1975 comprava 0s insumos para a
formulacdo da racdo na fabrica da cooperativa e entregava toda a producdo a central de

vendas da cooperativa para que fosse padronizada e comercializada.

Apos 25 anos de relacionamento exclusivo com a cooperativa, a Granja Yabuta comecou a
fornecer a clientes atacadistas. Depois de 1983 a familia Yabuta voltou a direcionar parte de
sua producdo para comercializacdo pela estrutura da cooperativa. A cooperativa, no entanto,
aplicava descontos sobre falta de padronizacdo do produto, que obrigaram a nova e definitiva

ruptura em 1988.

Os clientes atacadistas que eram atendidos apenas com parte da producdo passaram a ser
responsaveis por toda a distribuicdo da producdo da Granja Yabuta. Os atacadistas aceitavam

variagdes na producédo e agregavam valor ao produto promovendo a sua padronizagao.

6.2.2 Identificacdo dos arranjos institucionais

O arranjo institucional determina como o0s agentes envolvidos cooperaram no
desenvolvimento da distribuicdo do produto. No caso da Granja Yabuta, sdo identificados
quatro arranjos institucionais correspondentes aos principais canais de distribuicdo, os quais
trazem uma orientacdo de governangca ou uma historia de formacéo distinta que justifica a

segmentacgéo apresentada.

Como pode ser observado, a distribuicdo da Granja Yabuta estd fortemente centrada nos
arranjos que coordenam as atividades que atendem canais atacadistas. Os supermercados
representam um canal de alocacdo marginal, com apenas 5% do volume comercializado.
Destaque-se 0 Al 4, que, numa direcdo contratual, garante o escoamento de ovos de qualidade
inferior da Granja Yabuta e, em outra direcdo, assegura o suprimento de matéria-prima para a

planta industrial da qual a familia Yabuta é sdcia.
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Quadro 5 — Identificacdo dos arranjos institucionais da Granja Yabuta

Arranjo institucional All Al 2 Al 3 Al 4
) 3 . integracéo
Orientacdo de governanca mercado mercado hibrido .
vertical
Participacdo no volume
o 70% 10% 5% 15%
distribuido
Canal de grandes pequenos o
o ) ) supermercado industria
distribuicéo atacadistas atacadistas
o corretores
Negociagdo e o representante da
Agentes . comissionados gerente o gerente
) pedidos familia
envolvidos (externos)
nos arranjos Lo proprietarioe | representante da
o Cobranga proprietario . gerente
institucionais gerente familia
Monitoramento 3 3 representante da
ndo tem ndo tem o gerente
no canal familia
Transporte terceirizado terceirizado préprio préprio

A seguir sdo apresentados dois aspectos importantes para o entendimento da formacdo dos
arranjos institucionais. Primeiro, um estudo sobre a difusdo de arranjos institucionais ao longo
da histdria da firma, para identificar competéncias e outros elementos relevantes na formacéo
dos arranjos atuais. Na sequiéncia, uma analise dos atributos da transacdo dos arranjos, de

acordo com a Economia dos custos de transagéo.

6.2.3 AlteracOes dos arranjos institucionais ao longo do tempo

Toda a distribuicdo da producéo da Granja Yabuta era realizada pela cooperativa desde a sua
fundacdo em 1947. A cooperativa recebia 0s ovos em consignacdo e convertia parte do
resultado de sua comercializagdo em compra de matéria-prima para ragcdo. O monitoramento
pelos cooperados das atividades desempenhadas pela cooperativa pode ser considerado técito,
muito pautado na confianca desenvolvida dentro de uma cooperativa formada pela col6nia

japonesa.
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Naquela época, o avicultor representava uma competéncia relevante nas operacGes do
cotidiano da granja. Sua presenca era fundamental para garantir que pequenas variacées ndo
afetassem o resultado da producdo. Nao havia massificacdo da técnica que permitisse delegar
funcOes. Dessa forma, o avicultor representava uma base de aprendizado acumulado

importante nas tomadas de deciséo.

Somente a partir de 1965 os cooperados passaram a fazer a compra da matéria-prima para a
cooperativa fabricar ragdo. Tal mudanca sinalizou a perspectiva de o cooperado passar a
controlar as atividades até entdo desenvolvidas fora das granjas.

Em 1975 a Granja Yabuta passou a entregar a sua producdo para atacadistas, ao invés de
deixa-la para a cooperativa comercializar. Entre 1983 e 1988 a Granja Yabuta voltou a
distribuir parte de sua producdo por intermédio da cooperativa, mas o relacionamento foi
interrompido em razdo dos altos descontos impostos pela cooperativa devidos a falta de

padronizacdo da mercadoria.

A experiéncia com a cooperativa na década de 1980 fortaleceu o relacionamento da Granja
Yabuta com os atacadistas. Além de aceitarem as variagdes no tamanho dos ovos produzidos,
os atacadistas promoviam uma melhor padronizacdo, exigida pelo mercado, por meio da

composicao de cargas com ovos de diferentes fornecedores.

Os atacadistas desempenharam o papel central na distribuicdo dos ovos durante a década de
90, periodo de maior expansdo da Granja Yabuta. A parceria com os atacadistas permitia
focar as melhores oportunidades de compra de insumos e de investimentos em producéo,
sempre pautados numa estratégia de custo, ao invés de ampliar as estruturas de distribuicdo e
vendas. A expansdo significava variacdes mais acentuadas no tamanho dos ovos®, que eram
absorvidas pelo atacadista a um custo menor do que se a empresa coordenasse uma estrutura

para direcionar a mercadoria aceita por diferentes canais.

20 0 tamanho médio do ovo é maior para aves mais velhas. Numa granja em expanséo, as aves sio mais novas e
ocorre um aumento significativo de ovos de tamanho menor.
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Durante o periodo de expansdo, 0 pequeno atacado e 0s supermercados foram canais
atendidos, mas sempre com alocacao marginal no que se refere a participagdo no volume total

comercializado.

No caso da Granja Yabuta, o corretor pode ser considerado uma competéncia especifica que
possibilitou o desenvolvimento do pequeno atacado na cidade de Bastos. O intermediario
viabiliza o desenvolvimento do pequeno atacado, uma vez que desempenha o papel de
coordenador do processo de composi¢do de uma carga do fornecedor e de sua entrega a

pequenos clientes, direto da granja.

O atendimento aos supermercados mostrou-se limitado pela falta de investimento, ou melhor,
pela falta de desenvolvimento de competéncias especificas de gerenciamento e
relacionamento com esse canal especifico. Os poucos supermercados atendidos pela empresa
sdo aqueles com os quais uma pessoa da familia consegue manter um relacionamento
proximo, caso da irmd@ do Sr. Yabuta, que reside na cidade de S&o Paulo e visita 0s

supermercados atendidos pela Granja Yabuta.

Questdes relacionais também sdo fundamentais na decisdo sobre investimento conjunto. A
decisdo de investir em industria de ovos desidratados foi baseada no conhecimento reciproco
entre a Granja Yabuta e os demais socios. Nesse caso, a emergéncia do relacionamento
cooperativo foi fruto de trabalhos do grupo de quatro empresarios em defesa de interesses da
avicultura de postura que resultou na formacao da KAYATONAS, uma sociedade que leva as

iniciais do nome de familia dos sécios.

Um maior tempo de relacionamento pode significar preferéncia em quantidade e qualidade de
produto, maior flexibilidade em devolucgéo e troca de produto. Nos periodos de escassez ou
excesso de produto, os atacadistas tradicionais sdo beneficiados em detrimento dos novos,
uma vez atendidos os supermercados. Controle e questionamentos da granja sobre devolugéo

ou troca de produto sdo mais freqlientes quando o cliente é recente.

Apesar do relacionamento de longa data com os canais, ndo ha maior flexibilidade nas

exigéncias de garantia de recebimento. Ha pressdo para pagamento a vista no caso dos
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atacadistas. A andlise de crédito e a busca por referéncias sobre o atacadista no mercado sdo
fregiientes. O procedimento adotado € resultado de experiéncias acumuladas pela empresa em
concessdo crescente de crédito, na tentativa de receber o saldo devedor. A maioria dos
atacadistas ndo estd constituida em pessoa juridica e faz toda a movimentacdo em pessoa
fisica, 0 que muitas vezes ndo lhe permite obter documentos fiscais comprobatorios. Existe,

portanto, uma maior exposi¢cdo do fornecedor a riscos relativos a garantias e possibilidades de
recebimento.

Quadro 6 — Competéncias dinAmicas desenvolvidas nos Al da Granja Yabuta

Arranjo institucional All Al 2 Al 3 Al 4
o grandes pequenos o
Canal de distribuicéo ) ) supermercado industria
atacadistas atacadistas
. Lo corretores representante da .
Competéncia proprietario o . sociedade
comissionados familia
rotina de ) ) sinergia em
] . - rotina rotina de ]
informagoes . ) rotinas entre
consolidada monitoramento
sobre a . canal de
Processos . - reduzir dos fluxos de o
sanidade . . ] distribuicéo e
) ) assimetriade | produto, pedidos
financeira do . . canal de
informagoes e pagamentos )
canal suprimento

- conhecimento ;
reputacdo do

o reciproco desenvolvimento .
Competéncias o representante conhecimento do
. Posicionamento -reduz a ) de .
Dinamicas . comercial ) negocio
incompletude relacionamento
(corretor)
dos contratos
- forte )
) relacionamento
relacionamento Lo coordenagdo
o Lo histérico o .
Dependéncia de histérico o possibilidade de | horizontal levou
viabilizado por N .
rota - cultura de . controle familiar | a formacéo da
competéncias )
trabalho com o sociedade
regionais
atacado

A manutencado de diferentes canais permite 0 monitoramento tacito pela granja da capacidade
de pagamento de seus canais, especialmente dos grandes atacadistas. O conhecimento
reciproco sobre 0s canais e a manutencgdo da rotina consolidada com eles possibilita o correto

direcionamento da producdo quando ocorrem as oscilacdes de oferta e demanda no mercado
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de ovos. O resultado médio, na percepcdo dos gestores, € maior do que se a empresa se

concentrasse em poucos canais.

Em razdo das dificuldades relatadas, a partir de 1999 a Granja Yabuta passou a exigir
contratos formais com seus canais e intermediarios, desenhado com base no aprendizado
acumulado desde a ruptura com a cooperativa. O contrato procura estabelecer trés regras
basicas. A primeira é a de que a venda pode ser suspensa a qualquer momento para evitar
renegociacdes pautadas na expectativa de recebimento futuro, sustentado por mais crédito
num primeiro momento. A segunda regra rege a devolucdo de produto. Quando necessario, 0
produto deve ser devolvido antes de seu vencimento, a tempo de ser destinado para a
industria. A terceira regra estabelece que ndo ha exclusividade no fornecimento ao canal ou
intermediario. Especialmente esta ultima regra confere uma prote¢do adicional no caso de a

Granja Yabuta sofrer um processo trabalhista.

6.2.4 Analise dos atributos da transacdo

A Granja Yabuta comercializa a maioria de seus produtos com a marca Yabuta. Considera
que ndo faz investimentos diretos em propaganda de sua marca. Algum investimento em
marca acaba sendo feito de maneira indireta, visto que a Granja Yabuta procura minimizar a
reutilizagdo de suas embalagens no mercado, 0 que, apesar de proibido pelas autoridades

sanitarias, € préatica corrente no mercado de ovos.

Existe uma parceria de fornecimento a um atacadista em que a Granja Yabuta utiliza a marca
da extinta granja Beatriz como forgca de penetracdo no mercado regional do atacadista.
Entretanto, ndo se pode considerar, nesse caso, que haja necessariamente um investimento
especifico da Granja Yabuta porque a transacdo ndo exige coordenacdo diferenciada e a
prépria embalagem é fornecida pelo atacadista. N&o ha formalizacdo contratual entre
fornecedor e atacadista.

Os investimentos em embalagem, transporte e em estrutura de monitoramento podem ser

considerados baixos, ou seja, sdo facilmente realocados caso a transagdo com atacadistas seja
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cancelada. Tal caracteristica confere uma baixa exposicdo a um possivel comportamento

oportunista por parte do comprador, que prejudica os investimentos realizados.

Por outro lado, vale ressaltar que existe uma exposicdo a um comportamento oportunista
relacionado ao pagamento da mercadoria, acentuada pela falta de garantias relativas a venda a
prazo. Por ndo se tratar de uma exposicdo decorrente de investimentos especificos, seu

detalhamento ¢ apresentado adiante.

Para atender a alguns supermercados, a Granja Yabuta utiliza um monitoramento
diferenciado, mas ndo ha investimentos em embalagem ou em logistica nesse atendimento. O
baixo investimento em logistica e em controle, que garanta a agilidade exigida por grandes

redes e alguns supermercados, explica a baixa utilizacdo desses canais pela Granja Yabuta.

Quadro 7 — Atributos das transagdes coordenadas pelos Al da Granja Yabuta

Arranjo institucional All Al 2 Al 3 Al 4
Orientacdo de governanca mercado mercado hibrido integracdo vertical
o grandes pequenos o
Canal de distribuicédo ] . supermercado indUstria
atacadistas atacadistas
Especificidade média (logistica alta
de ativos baixo baixo e (equipamentos,
envolvidos monitoramento) refrigeracéo)
ECT Freqliéncia alta alta alta alta
Incerteza baixa baixa média média
Exposicéo ao ] ) o o
. baixa baixa média média
oportunismo

A perecibilidade do ovo confere uma alta especificidade temporal a comercializagdo do
produto, o que implica em negociagdes freqientes. A ndo utilizacdo da cadeia de frio na
distribuicdo de ovos acentua a necessidade de transacdes freqiientes. Essa caracteristica é
encontrada em todos os canais atendidos, ou seja, em todos 0s arranjos institucionais

coordenados pela Granja Yabuta.

No caso de a Granja Yabuta apresentar eventuais sobras de producdo, existem duas

alternativas de escoamento, validas para o All (grande atacadistas) e o Al2 (pequenos
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atacadistas). A primeira e fazer com que o0s canais absorvam o excedente com o incentivo em
desagio de precos. A segunda alternativa, mais esporadica, é a utilizacdo de armazéns
refrigerados alugados por um curto periodo, que ndo caracteriza como um investimento de

alta especificidade.

6.2.5 Escolha e estabilidade de arranjos institucionais

A maior participagdo de arranjos institucionais que utilizam grandes atacadistas na
distribuicdo de ovos estd alinhada com a orientacdo de expansdo e diversificacdo das
operacdes da Granja Yabuta. A dependéncia de rota esta presente na escolha dos atacadistas
como principal canal de distribuicdo. Dessa defini¢cdo decorre a coordenacdo de um arranjo
institucional com orientagdo de governanca de mercado que se mostra adequado do ponto de
vista da Economia dos custos de transagéo.

N&o ha incentivos para a empresa adotar uma orientacdo hibrida ou internalizada para as
distribuicbes por meio de atacadistas. O Al 1 e o Al 2, que coordenam as atividades
relacionadas aos atacadistas, permitem o foco em reducdo de custos por meio de
monitoramento intensivo das atividades de compra e operacGes de producdo, justamente por
ndo exigirem investimentos em estrutura logistica e monitoramento da distribuicdo. Além
disso, garantem menor exposi¢do ao comportamento oportunista decorrente de investimentos

especificos na distribuicao.

Dentro do principal arranjo utilizado verificou-se que a selecdo dos atacadistas, para reduzir a
exposicdo ao risco de ndo recebimento, tem sido realizada com base no histdrico do
relacionamento. E evidente que o conhecimento reciproco e o relacionamento desempenham
um importante papel dentro dos arranjos institucionais, mas essas competéncias dindmicas
ndo alteram os atributos da transacdo suficientemente para redefinir-se a orientacdo de

governanca desses arranjos.

A estratégia de manter diferentes atacadistas € uma forma de monitorar a capacidade de
pagamento desses canais. Trata-se do meio mais eficiente de obter informacdes sobre sua

salde financeira e proporciona subsidios a decisdo de abertura de prazo e outras condi¢des na
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negociacdo. A légica também se mostra valida para a decisdo da firma de manter diferentes

arranjos institucionais.

Dessa forma, a manutencdo de diferentes canais dentro de cada arranjo institucional tem o
papel de reduzir os custos de transa¢do, 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 ndo desloca o ponto de equilibrio entre incentivo e controle no
caso da Granja Yabuta. Mesmo com maior tempo de relacionamento de um determinado
canal, este ndo consegue obter maior abertura de prazo de pagamento nem reducdo na
exigéncia de garantias. Essa situacdo ocorre em todos os arranjos coordenados pela Granja
Yabuta.

A existéncia de uma competéncia tem o papel central na viabilizacdo de determinados
arranjos. Esse fato pode ser ilustrado com os corretores de ovos, presentes particularmente na
cidade de Bastos-SP, que contribuem para a formacéo de arranjos institucionais com grandes
e pequenos atacadistas como canais de distribui¢do. Trata-se, por um lado, da emergéncia de
uma competéncia ao longo do tempo, na Gtica da Teoria das competéncias dindmicas, e, por
outro, de uma especificidade humana na transacdo, de acordo com a Economia dos custos de
transagé@o. Nesse sentido, houve convergéncia entre os dois enfoques.
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6.3  Caso da Granja Shinoda

As operacgdes da Granja Shinoda estdo concentradas em regides proximas a cidade de S&o
Paulo. A matriz se localiza na cidade de Porto Feliz. A Granja Shinoda se enquadra na
transicdo entre 0 grupo estratégico 2 e o 3, dentro do SAG de ovos. A empresa apresenta,
como caracteristica do segundo grupo estratégico, uma gestdo focada no desenvolvimento de
mercado, explorando a diferenciagdo de produtos e servicos no atendimento ao varejo.
Diferentemente de outras empresas tradicionais do setor, a Granja Shinoda tem realizado
investimentos na modernizacéo de instalacBes e equipamentos que caracterizam 0s complexos
avicolas automatizados. Esses investimentos sdo tipicos das empresas do terceiro grupo

estratégico.

A Granja Shinoda pode ser considerada uma empresa de escala de producdo entre média e
grande. A dificuldade de estimar o faturamento da empresa é maior no caso da Granja
Shinoda, uma vez que essa empresa trabalha com produtos de diferente valor agregado. Ainda
assim, estima-se o faturamento do grupo Shinoda em R$ 36 milhdes por ano.

Assim como a informacdo sobre faturamento, a informacao sobre participacdo dos canais na
distribuicdo de ovos € restrita. Mas é possivel identificar que os supermercados representam o
maior canal, seguidos da exportacao (ovos in natura e ovos liquidos) e do canal atacadista. As
relacBes contratuais da empresa com os seus canais de distribui¢do sdo analisadas sob numa
abordagem que resgata o histérico da empresa. Dessa forma, pretende-se entender os
mecanismos de escolha dos arranjos institucionais que a Granja Shinoda coordena para o
atendimento de seus canais de distribuicéo.

6.3.1 Origem da empresa

A Granja Shinoda foi fundada por Shiro Shinoda na cidade paulista de Itaquaquecetuba em

1939. A producdo e comercializacdo eram coordenadas pelo fundador e ndo havia negécios

com cooperativas ou qualquer outra organizacao coletiva. O processo de expansdo da empresa
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ocorreu por meio da abertura de filiais em outras localidades, sempre proximas da cidade de
Sdo Paulo. A granja de Pratania-SP marcou o inicio da expansdo em 1977. A atual matriz do
grupo Shinoda foi fundada na cidade de Porto Feliz-SP em 1985. A partir de 2001 o grupo
Shinoda passou a orientar 0 seu crescimento para a industrializacdo de ovos, quando instalou

uma planta para processar e pasteurizar ovos liquidos.

Diferentemente da maioria das granjas, que tinham bases no cooperativismo, a Granja
Shinoda iniciou suas atividades de forma independente. A proximidade com a capital
favorecia uma distribuicdo direta para o pequeno varejo e supermercados de bairro, limitando-
se a regido metropolitana por causa do dificil acesso a regido central de Sdo Paulo. Em 1975

foi aberto o primeiro posto de distribuicdo em Sdo Miguel Paulista.

A abertura da Rodovia dos Trabalhadores em 1983 abriu possibilidades a empresa de atender
a regido central de S&o Paulo. A rodovia fortaleceu a abertura de lojas proprias, as chamadas
avicolas, que vendiam ovos da prépria Granja Shinoda e frangos que eram revendidos de
outras empresas. A Granja Shinoda chegou a estabelecer 16 avicolas em regides estratégicas
dentro da cidade de S&o Paulo.

Na década de 90, o modelo de distribui¢do por avicolas comecou a sofrer forte concorréncia
com os supermercados. Na mesma época, o fendmeno dekassegui,- descendentes japoneses
que deixaram o Brasil para trabalhar no Japéo - acentuou o problema de falta de mé&o-de-obra

qualificada e de confianca.

Face as dificuldades enfrentadas pelas avicolas, a Granja Shinoda reorientou o seu modelo de
distribuicdo para atender as grandes redes de supermercados. Como parte de sua estratégia de
penetracdo no mercado, foi pioneira em langar o primeiro ovo comercializado com marca
registrada (Ovos da Ménica e Ovos Chico Bento) em 1996. Tal investimento foi necessario
para que a empresa conseguisse entrar nas grandes redes que na época eram dominadas por
grandes empresas e cooperativas tais como a Cooperativa Agricola de Cotia, a Cooperativa
Sul Brasil, a Granja Mizumoto e a Granja Ito. Com o objetivo de atender a critérios de
qualidade de padronizacdo, a Granja Shinoda centralizou a atividade de empacotamento

(packing house) da filial de Itaquaquecetuba na matriz de Porto Feliz. Na nova central foi
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instalado um equipamento de empacotamento para trabalhar com embalagens diferentes, uma
exigéncia das grandes redes. Os prédios e equipamentos foram montados como um “show-
room” para receber visitas dos clientes. A fim de garantir a agilidade na distribuicdo, a
empresa investiu em tecnologia de rastreamento de veiculos e em monitoramento da
qualidade de transporte. Todas as informagOes passaram a ser geridas por um software de
gestdo integrado que permite 0 acompanhamento das demandas dos clientes e garante uma

maior previsibilidade da demanda de curto prazo.

O investimento em marca registrada cumpriu o seu objetivo: a empresa saiu de um patamar de
8% de distribuicdo em grandes redes para 80% entre os anos de 1996 e 1998. O modelo de

distribuicdo por lojas proprias (avicolas) foi extinto em 1998.

Como forma de manter um relacionamento mais estreito com as grandes redes, a Granja
Shinoda passou a desenvolver ovos com marca propria a partir de 2000. Para atender as
exigéncias da marca propria, a empresa investiu em APPCC, um programa de anélise de
perigos, pontos criticos e controle nos processos de producdo e empacotamento dos ovos. No
que se refere a logistica, os produtos de marca propria sdo distribuidos pela grande rede e,
dessa forma, o fornecedor deixa de fazer a entrega em todas as lojas para entregar a

mercadoria na central de distribuicdo da rede.

6.3.2 Identificacdo dos arranjos institucionais

O arranjo institucional determina como o0s agentes envolvidos cooperaram no
desenvolvimento da distribuicdo do produto. No caso da Granja Shinoda, séo identificados
cinco arranjos institucionais correspondentes aos principais canais de distribuicdo, os quais
trazem uma orientacdo de governanca ou uma historia de formacdo distinta que justifica a

segmentacéo apresentada.

Como pode ser observado no quadro que apresenta os arranjos institucionais, a Granja

Shinoda investe em estrutura comercial. A empresa trabalha com uma estrutura composta de
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representantes e gerentes que assessoram 0 proprietario nas atividades que envolvem a

distribuicdo e agregacao de servico aos diferentes canais.

E importante ressaltar que o Al 5 é um arranjo institucional que, por um lado, garante o

escoamento de ovos de qualidade inferior da Granja Shinoda e, por outro, garante a entrada de

matéria-prima na industria da Shinoda Alimentos.

Quadro 8 — Identificacao dos arranjos institucionais da Granja Shinoda

Arranjo institucional All Al 2 Al 3 Al 4 Al5
i 5 . - - integracédo
Orientacdo de governanca mercado hibrido hibrido hibrido )
vertical
Participacdo no volume
| L O0 | 00T OO0 0T
Canal de ] pequeno o
. atacadistas ] supermercados | grandes redes | industria
distribuicdo varejo
Agentes Negociacdo e proprietarioe | proprietario e
) . gerente representantes gerente
envolvidos pedidos representantes | representantes
nos arranjos Cobranca gerente gerente gerente gerente gerente
institucionais | Monitoramento proprietarioe | proprietario e
gerente gerente gerente
no canal gerente gerente
Transporte terceirizado | terceirizado préprio terceirizado préprio

* O entrevistado restringiu a informacdo quantitativa, mas indicou a participacdo de cada canal em escala

ordinal.

Outro destaque € o transporte terceirizado utilizado para atender as grandes redes. Enquanto
0s supermercados, no Al 3, sdo atendidos pela frota propria e rastreada da Shinoda, as grandes
redes dispensam esse servigo oferecido pelo fornecedor. As grandes redes trabalham com
distribuicdo centralizada e descontam o servigo diretamente do fornecedor. Dessa forma, a
Granja Shinoda terceiriza o transporte do produto para o centro de distribuicdo da grande

rede.

A seguir sdo apresentados dois aspectos da formacdo dos arranjos institucionais. Primeiro, um
estudo sobre a difusdo de arranjos institucionais ao longo da histéria da firma, para identificar

competéncias e outros elementos relevantes na formacgédo dos arranjos atuais. Na seqiiéncia,
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segue uma analise sobre os atributos da transacdo dos arranjos, de acordo com a Economia

dos custos de transacao.

6.3.3 AlteracOes dos arranjos institucionais ao longo do tempo

Pode-se considerar que o aprendizado acumulado na Granja Shinoda difere daquele das
empresas que tiveram origem no cooperativismo, principalmente no que se refere a gestdo
comercial do negdcio. A origem independente da Granja Shinoda fez com que as sinalizacGes
comerciais se refletissem nas tomadas de decisdo na producédo, segundo orientagdo adotada
desde o fundador até os dias atuais. Na trajetoria da Granja Shinoda, este aprendizado
acumulado se traduz em antecipac@es as exigéncias do consumidor e em agilidade na resposta

as alteracdes do ambiente institucional.

A adocao de APPCC exemplifica o atendimento as exigéncias do consumidor. O aprendizado
gerado na adocdo do APPCC para atender as marcas proprias facilitou os entendimentos e a
negociacdo para as exportagcbes de ovos in natura e dos produtos industrializados e

pasteurizados.

A decisdo sobre encerrar a distribuicdo por lojas prdprias e partir para atender supermercados
e grandes redes ilustra bem a agilidade na resposta a mudangas no ambiente institucional. Ao
longo dos anos 90, periodo em que as lojas préprias respondiam pela distribuicdo de ovos, a
concorréncia com os supermercados se mostrava crescentemente acirrada. Por uma questdo de
garantia de recebimento, as vendas para as lojas proprias eram exigidas a vista, enquanto os
supermercados trabalhavam com um publico adimplente e conseguiam prazo de pagamento
com seus fornecedores. Ao lado disso, as pressdes fiscais e trabalhistas dificultavam cada vez
mais o trabalho desempenhado pelas lojas proprias, que eram geridas por pessoas de

confianca mediante contrato tacito.

A maioria dos parceiros nas lojas proprias eram descendentes de japoneses. A abertura do
Japdo aos trabalhadores brasileiros de descendéncia japonesa fez com que a Granja Shinoda

rapidamente implementasse seus planos de reestruturar a distribuicdo por lojas proprias.
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Arranjo institucional All Al 2 Al 3 Al 4 Al5
Canal de distribuicéo atacadistas pequeno varejo | supermercado | grandes redes industria
desenvolvi desenvolvi_ .
engenheiro de
o representante mento da mento da .
Competéncia - . . ) alimentos,
comercial equipe equipe o
) ) especializado
comercial comercial
) sinergia em
efeito )
] ) rotinas entre
pulmao, ] procedimentos | desenvolvi_
rotina ] canal de
Processos regula . de melhoria mento o
o consolidada . . distribuicéo e
variagoes de continua conjunto
) canal de
quantidade )
suprimento
- desenvolve - relaciona
Compe .
o ] . relacionamen mento de .
téncias o Conheciment | conhecimento . conhecimento
. . . | Posicionamento . . to parceria .
Dinami 0 reciproco reciproco ) do negdcio
- atendimento - presenca de
cas
diferenciado contratos
sempre
trabalhou cultura de cultura de )
o ] externalidade
Dependéncia de com relacionamento trabalho trabalho

rota

atacadistas,
mas volumes

marginais

historico

orientada para

0 varejo

orientada para

0 varejo

entre 0s

arranjos

E possivel identificar a importancia de competéncias especificas para a formagido e

manutencdo dos arranjos institucionais na distribuicdo da Granja Shinoda. Mesmo havendo

outras adversidades na distribuicdo por lojas préprias, a Granja Shinoda manteria o seu

modelo por mais algum tempo. Entretanto, a saida dessas pessoas que cresceram com a

empresa determinou o0 encerramento desse arranjo institucional.

Existe clareza por parte dos gestores sobre a importancia de competéncias especificas na

viabilizacdo de um arranjo institucional. O Al 5, que coordena a atividade integrada de

industrializagdo e pasteurizagdo de ovos, foi condicionado a contratacdo de um engenheiro de

alimentos especializado na atividade, desde o inicio das atividades, em 2001. Entende-se que
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0 conceito de competéncia apresentado por Teece et al (1997) refere-se aquele segundo o qual
determinada rotina ou conhecimento ndo pode ser comprado, mas deve ser criado dentro da
organizacdo. Nesse caso, considera-se que a contratacdo ndo representa a compra da
competéncia em si, mas sinaliza que é preciso recursos especializados para que se gere

competéncia diferenciada e ndo replicavel pelos competidores.

6.3.4 Anélise dos atributos da transacéo

A Granja Shinoda comercializa seus produtos com a marca Shinoda. Foi a pioneira em lancar
produtos com marca registrada, caso dos “Ovos Turma da Monica” e “Ovos caipiras Chico
Bento”. Recentemente passou a desenvolver parcerias de trabalhno com marca propria de

grandes redes.

Os investimentos em marca consistem, de maneira direta, no pagamento de uso da marca
registrada e no desenvolvimento de marcas préprias. Esses investimentos desdobram-se em
propaganda nos pontos de venda, nos veiculos de transporte, manutencdo de website, encartes

explicativos, entre outros.

Além dos investimentos em marca, a Granja Shinoda agrega agilidade de atendimento como
diferencial aos seus canais. Nesse sentido, a empresa apresenta especificidade locacional:
todas as filiais estdo estrategicamente posicionadas a, no maximo, duas horas do centro
consumidor. Ainda com o objetivo de garantir a agilidade exigida no atendimento aos
supermercados, a Granja Shinoda passou a investir em transporte proprio. Constituiu uma
frota propria de veiculos leves, com o diferencial de monitoramento remoto da rota, do tempo

de carga e descarga, da pontualidade e da temperatura da carga.

Os equipamentos de lavagem, selecdo e empacotamento mantidos pela Granja Shinoda
constituem outro ativo de alta especificidade envolvido no Al 3 e no Al 4. Esses
equipamentos foram adquiridos em 1996, quando a empresa orientou suas vendas para 0s
supermercados, que exigem padronizacdo do produto e sortimento das embalagens, o que

implicou reestruturacdo do trabalho entre filiais. Toda a producdo da unidade de
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Itaquaquecetuba passou a ser embalada na matriz de Porto Feliz, para completar a capacidade

do novo equipamento e garantir maior qualidade ao produto final.

Outro investimento realizado foi em processos. Para atender aos clientes de grandes redes, a
Granja Shinoda adotou 0 APPCC, um processo de analise de perigos e de pontos criticos de

controle nas linhas que atendem aos produtos embalados com marca propria.

As exigéncias crescentes por sortimento no tamanho do ovo e qualidade em sua aparéncia
fizeram com que a Granja Shinoda utilizasse critérios cada vez mais rigorosos na sele¢do do
produto destinado aos supermercados e grandes redes. Dessa forma, a coordenacdo dos
arranjos Al 1 e Al 2, em que sdo utilizados os atacadistas e 0 pequeno varejo como canais de
distribuicdo, ajuda no escoamento de ovos que ndo se enquadram nos canais coordenados
pelos arranjos Al 3 e Al 4. E importante destacar que o0 Al 1 e o Al 2 ndo trabalham
exclusivamente com o0s produtos rejeitados pelos outros arranjos, mas acabam

desempenhando o papel de ajustar as alteracfes de qualidade e quantidade de producéo.

Enquanto o Al 1 e o Al 2 possibilitam escoar os tipos de ovos (referentes a tamanho e cor)
remanescentes, o Al 5 permite escoar ovos de baixa qualidade de aparéncia. A pasteurizacao
de ovos liquidos representa o mais recente investimento do grupo Shinoda, que deu origem a

Shinoda Alimentos.

No Al 5, que coordena a transacdo entre a granja e a induastria, € possivel identificar ativos
especificos tais como equipamentos de refrigeracdo e envasamento dos produtos destinados a

pasteurizacdo de ovos liquidos.

Em razdo da especificidade dos ativos envolvidos no Al 3 e no Al 4, existe maior grau de
incerteza e exposicdo a um possivel comportamento oportunista por parte do canal,
comparativamente ao Al 1 e ao Al 2. Assume-se que 0 Al 3 e o Al 4 apresentam um nivel
equivalente de incerteza, mas o Al 4 apresenta uma menor exposi¢do ao oportunismo que o
Al 3, por conta do desenvolvimento compartilhado com a grande rede, representada pela

marca propria.
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Critérios mais rigorosos de selecdo de ovos destinados ao consumo in natura implicam um
volume maior de ovos destinados ao processamento industrial. Acarretam, portanto, uma
maior incerteza no escoamento desse produto. A alta especificidade dos ativos envolvidos,
somada a incerteza e exposi¢do ao comportamento oportunista, favoreceu a decisdo da Granja
Shinoda de internalizar a atividade de industrializagéo, ou seja, a empresa verticalizou o canal

coordenado pelo Al 5.

Quadro 10 — Atributos das transacdes coordenadas pelos Al da Granja Shinoda

Arranjo institucional All Al 2 Al3 Al 4 Al5
Orientacéo de o o o integracéo
mercado hibrido hibrido hibrido )
governanca vertical
T, . pequeno S
Canal de distribuicdo | atacadistas ] supermercados grandes redes inddstria
varejo
o o alta (logistica,
Especificidade o alta (logistica, ) alta
. . média . equipamento, .
de ativos baixo . equipamento e . (equipamento,
. (logistica) ] monitoramento, ] 5
envolvidos monitoramento) refrigeracéo)
marca e APPCC)
ECT _
Freqliéncia alta alta alta alta alta
Incerteza baixa baixa média média alta
Exposicdo ao ) . o
] baixa baixa alta média alta
oportunismo
6.3.5 Escolha e estabilidade de arranjos institucionais

A orientacdo de governanca identificada nos arranjos esta de acordo com o padrao esperado
pela Teoria. Foram observados elementos dindmicos que ampliam ou reduzem as
caracteristicas das transacdes, mas que ndo alteram a orientacdo de governanca apresentada. O
Al 3, 0 Al 4 e o Al 5 ilustram essa observacdo. S&o transacfes que envolvem ativos
especificos, em que as incertezas e a exposi¢cdo a um possivel comportamento oportunista
permanecem relevantes, mesmo com o conhecimento reciproco dos agentes envolvidos e
mesmo com o relacionamento desenvolvido. No caso da transacdo com a industria de ovos,

houve incentivos suficientes para a empresa internalizar a atividade coordenada pelo Al 5.
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A manutencdo de diferentes arranjos institucionais, 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 institucional viabilizam ganhos em outros arranjos institucionais ou

propiciam o estabelecimento de novos.

E o caso dos investimentos em marca que facilitaram a entrada em supermercados e grandes
redes, mas que também apresentaram reflexos positivos nas vendas destinadas ao pequeno

varejo.

O rigor na selecdo de ovos contribuiu para a decisdo de internalizar a industrializacdo e
pasteurizacdo de ovos liquidos, que, por sua vez, refor¢ou o incentivo ao controle crescente

sobre a qualidade, principalmente visual, dos ovos destinados ao consumo in natura.

O alto padrdo de qualidade, associado a implantagdo de um programa de anéalise de perigos e
de pontos criticos de controle, contribuiu para elevar os padrdes exigidos pelas grandes redes
na negociacdo de marcas proprias e, dessa forma, elevou uma certa barreira de entrada a

novos entrantes.

A adogéo do APPCC, por sua vez, facilita as negociacgdes de exportacdo de ovos in natura e
de produtos industrializados. Por fim, observa-se que os investimentos foram realizados
conforme a orientacdo no atendimento ao varejo adotado pela empresa, fruto do aprendizado
acumulado ao longo da historia da empresa. Tal orientacdo para 0 mercado também atende a
especificidade locacional da empresa, que, uma vez proxima aos centros consumidores,
apresenta custos incrementais de producdo e acaba por buscar a compensagdo com ganhos

comerciais.
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6.4  Relagdo entre os estudos de caso e as hipoteses de pesquisa

As hipéteses formuladas tém o objetivo restrito de organizar o processo de investigacdo sobre
0 problema de pesquisa, sem a pretensdo de estabelecer qualquer relacdo causal, tipica dos

métodos quantitativos.

A primeira hipotese, “Caracteristicas dos produtos demandados por diferentes mercados
consumidores exigem investimentos especificos que implicam arranjos institucionais
adaptados a cada canal”, ndo foi refutada em nenhum dos casos apresentados. No caso da
Granja Donine, o Al 2 foi estabelecido para oferecer um maior monitoramento dos fluxos de
produtos, pedidos e pagamentos exigidos pelos supermercados regionais, um atributo que nao
é atendido no Al 1, que coordena as atividades de atendimento aos atacadistas. O mesmo
raciocinio, em que o estabelecimento de mdltiplos arranjos institucionais recai sobre a

demanda, é encontrado no caso da Granja Yabuta e da Granja Shinoda.

N&o houve regularidade nos casos estudados no que se refere a segunda hipotese, “Multiplos
arranjos institucionais sdo estabelecidos em resposta aos niveis distintos de custos de
transacédo, representados pelas diferengas na frequéncia e na incerteza envolvidas na
negociacdo com cada canal”. O caso da Granja Donine apresenta baixa aderéncia a segunda
hipdtese porque a incerteza envolvida nas transagdes com os canais nao reflete diferencas em
custos de transacdo que justifiguem o estabelecimento de arranjos institucionais distintos. Nos
casos da Granja Yabuta e da Granja Shinoda, podem ser observados arranjos institucionais
diferentes a medida que a percepcdo sobre incerteza envolvida nas transacGes com 0s canais
difere. Entretanto, também sdo observados arranjos institucionais diferentes para 0 mesmo
nivel de incerteza percebida. Portanto, considera-se que a segunda hipoGtese ndo encontra

suporte no caso estudado.

Em todos os casos apresentados observou-se que um maior tempo de relacionamento da
empresa com um determinado canal de distribuicdo ndo gera alteracdes no padrdo de

incentivo e controle dos contratos. Um maior tempo de relacionamento facilita o desenho dos
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contratos, em razdo do conhecimento reciproco acumulado entre as partes, mas isso ndo
implica alteraces nos termos contratuais. Dessa forma, a terceira hipotese, “Diferencas no
tempo de relacionamento entre a firma e seus canais explicam a manutencdo de arranjos
institucionais diferenciados, formados por alteracGes no padréo de incentivo e no controle dos

contratos”, ndo € amparada pelos casos estudados.

Foram encontrados casos em que um arranjo foi estabelecido com base no conhecimento
reciproco entre as partes. A reputacdo acaba por desempenhar o papel central no
estabelecimento de um arranjo diferenciado dentre os demais coordenados pela firma. Como
foi apresentado, a Granja Donine chegou a extinguir um arranjo institucional quando houve
ruptura com um parceiro de longa data, que possibilitava um posicionamento diferenciado
desenvolvido ao longo do tempo e que se mostrava insubstituivel. Dessa forma, a quarta
hipGtese, “A existéncia de competéncias ndo replicveis entre arranjos institucionais e
exigidas pelo mercado consumidor implica o estabelecimento de multiplos arranjos

institucionais”, encontra suporte nos casos apresentados.

O trabalho empirico orientado pelas hipdteses propostas permitiu identificar possiveis
explicacfes para a manutencdo de arranjos institucionais simultaneos e também entender os
seus critérios de escolha. O proximo capitulo organiza as consideracdes finais desta pesquisa
em duas partes. A primeira parte apresenta uma sintese de conclusdo, a segunda indica as

limitacOes deste trabalho e as possibilidades de pesquisas futuras.
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7 CONCLUSOES

7.1 Sintese

A selecdo das firmas estudadas foi pautada na diversidade de origem da empresa, de seu foco
de atuacdo e de sua escala de operacdo, com o objetivo de garantir uma relevancia qualitativa
aos casos apresentados. Os casos foram analisados sob duas abordagens teéricas e indicam a
contribuicdo de cada enfoque para o entendimento da escolha e da manutencdo de maltiplos

arranjos institucionais em canais de distribuicé&o.

Vale destacar a convergéncia dos dois enfoques tedricos na primeira e na quarta hipotese. Os
atributos exigidos pelo mercado consumidor podem ser atendidos tanto por investimentos
especificos segundo a oOtica dos custos de transacdo, quanto por competéncias desenvolvidas
ao longo do tempo sob o ponto de vista da Teoria de competéncias dinamicas. Por um lado, a
analise da primeira hipotese mostra que multiplos arranjos institucionais sdo explicados pela
necessidade de coordenacdo diferenciada, conforme o nivel de investimentos envolvidos no
atendimento das exigéncias de cada canal de distribuicdo. Por outro, a analise da quarta
hipdtese mostra que existem competéncias dinamicas que justificam a coordenacdo de

diferentes arranjos institucionais.

As diferencas na escala de operacdo das empresas limitaram-se a caracterizacdo do perfil dos
casos estudados. Nao foram identificadas eventuais interferéncias da escala de operacdo nas

hipoteses trabalhadas.

Por outro lado, a origem e o foco de atuacdo da granja, que foram considerados na analise da
dependéncia de rota, desempenham papel central na escolha dos arranjos institucionais, visto
que definem os canais de distribuicdo a serem utilizados. A Granja Yabuta, que trabalha com
atacadistas desde a sua origem, € um caso que ilustra a importancia da dependéncia de rota na
escolha dos arranjos institucionais. A Granja Shinoda, orientada para o varejo desde a sua

fundacdo, € outro exemplo.
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Quadro 11 - Determinantes da escolha de Al e do estabelecimento de multiplos Al, de acordo com cada

estudo de caso

Determinantes da escolha de Al Estabelecimento de multiplos Al

- dependéncia de rota ) ) o
) o ) . - aproveitar oportunidades regionais de mercado,
Granja - posicionamento (conhecimento reciproco) o ) i
) o potencializadas pelo conhecimento reciproco e por
Donine - especificidade humana o )
o ) especificidade locacional
- especificidade locacional

- dependéncia de rota . i 3 i
. o o - monitorar as informacdes sobre a satde
Granja - competéncias regionais . . . o
L financeira dos canais de distribuigéo
Yabuta - especificidade humana ) L o
o ] - aproveitar competéncias regionais
- assimetria de informagdes

- dependéncia de rota

Grani - especificidade humana - investimentos geram externalidades positivas que
ranja

Shinod - especificidade de ativos (equipamentos e | propiciam ganhos em outros arranjos ou
inoda

instalacGes) favorecem o estabelecimento de outros.

- especificidade locacional

Em todos os casos foi identificado o estabelecimento de maltiplos arranjos institucionais. Nao
se trata de uma precaucdo por parte da empresa para manter alternativas de escoamento de
producdo no caso de uma eventual ruptura, mesmo porque a empresa pode manter diferentes
canais dentro de um mesmo arranjo institucional. Cada caso apresentou uma razao particular

para estabelecer maltiplos arranjos institucionais.

No caso da Granja Donine, a manutencdo do segundo arranjo institucional 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 o 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 producdo
resultante de eventual ruptura com um atacadista. Portanto, a Granja Donine mantém
diferentes arranjos institucionais com o objetivo de aproveitar as vantagens de cada um, ao

custo minimo de coordenacao.
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A Granja Yabuta mantém arranjos institucionais diferentes como uma estratégia de
monitoramento da capacidade de pagamento de seus canais de distribuicdo. Trata-se de um
meio eficiente de obter informacdes sobre sua salde financeira e confere subsidios a decisao
de abertura de prazo e de outras condi¢fes na negociagdo. Dessa forma, a manutencdo de
diferentes canais dentro de cada arranjo institucional exerce o papel de reduzir os custos de
transacdo envolvidos na identificacdo dos canais que podem absorver excedentes de producgédo
e dos canais que devem ser priorizados no caso de escassez de mercadoria. Essa logica
mostra-se valida para a firma decidir por manter diferentes arranjos institucionais. 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 Al 2 no atendimento dos pequenos atacadistas.

A manutencdo de diferentes arranjos institucionais, coordenados pela Granja Shinoda, pode
ser explicada pelo aproveitamento de externalidades positivas entre os arranjos ao longo do
tempo. As externalidades sdo geradas a medida que os investimentos realizados em um
arranjo institucional viabilizam ganhos em outros arranjos institucionais ou propiciam o0
estabelecimento novos e justificam o esfor¢o de coordenacgéo. Foi apresentada uma seqiéncia
de investimentos e seus arranjos institucionais decorrentes da externalidade gerada:
investimentos em marca no Al 1 levaram reflexos positivos para o Al 2; investimento em
rigor de selecdo de ovos no Al 3 e no Al 4 propiciou a internalizacdo da atividade de
pasteurizacdo de ovos liquidos coordenados pelo Al 5; investimento em APPCC para atender
ao Al 4 favorece o estabelecimento de um novo Al para coordenar as atividades de
exportacdo. E importante destacar, quando se observam as sinergias entre 0s arranjos
institucionais que coordenam diferentes canais de distribuicdo, que existem competéncias

Uteis em mais de que uma cadeia.

Os estudos de caso apresentados permitiram explorar 0s mecanismos e critérios de escolha
que as firmas utilizam ao estabelecer os arranjos institucionais que coordenam as atividades
de distribuicdo de ovos. As analises sdo focadas nos arranjos institucionais, que determinam
como os agentes envolvidos cooperaram no desenvolvimento de uma determinada atividade,

neste caso, na distribuicdo de ovos. Os arranjos institucionais identificados trazem uma
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orientacdo de governanca ou uma histdria de formacao distinta que justifica a segmentacgéo

apresentada.

A anélise do perfil das firmas e do seu ambiente competitivo e institucional permeou 0s
estudos de caso. Destaca-se a perspectiva histérica adotada na conducdo dos casos, em
atendimento a abordagem de competéncias dinamicas, conciliada com os conceitos de custos

de transacdo.

Por fim, foram apontadas possiveis explicagdes para o estabelecimento de arranjos
institucionais simultdneos em canais de distribuicdo. O problema da assimetria de
informacBes, que é apontada como uma das razdes na literatura sobre multiplos arranjos
institucionais, permeou 0s casos apresentados nesta pesquisa. O aproveitamento de
externalidades positivas entre os arranjos ao longo do tempo, contribuicéo deste estudo, soma-
se ao conjunto de explicacOes da literatura. Os critérios de escolha e manutencéo dos arranjos
institucionais sdo pautados pelos conceitos da Economia dos Custos de Transacgdo e da Teoria
de Competéncias Dinamicas. As duas abordagens complementam-se na analise das estratégias

nos canais de distribuicdo, que segue a racionalidade de maximizacdo de valor neoclassica.

7.2  LimitacGes do trabalho e futuras pesquisas

Este trabalho explorou as contribui¢cGes da Economia dos Custos de Transacao e da Teoria de
Competéncias Dinamicas no entendimento da manutencdo de mdltiplos arranjos
institucionais, em que a racionalidade de maximizagdo de valor neocléssica foi observada em
todos os casos apresentados. O método de estudo de caso utilizado neste trabalho permitiu
avaliar estas contribuicGes, mas tem limitages em discriminar qual das abordagens apresenta

as contribuicdes mais relevantes.

A impossibilidade de generalizar os resultados encontrados e problemas de validagdo dos
mesmos soma-se as limitagbes dos estudos de caso. Este metodo foi aplicado por permitir a
insercdo do objeto de pesquisa em seu contexto real, o que resulta em uma maior

compreensédo de fendmenos complexos, como o desta pesquisa.
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Pesquisas futuras poderdo identificar novas explicacdes para o estabelecimento de arranjos
institucionais simultaneos. Outros métodos poderdo ser aplicados com o objetivo de

discriminar as contribuicGes de cada abordagem tedrica.
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