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Embora a literatura reconheca que existam empiricamente formas
plurais de estrutura de governanga, poucos estudos avaliaram tais
situacbes e entenderam quais foram os fatores que motivaram o
surgimento e manutencédo da pluralidade. Nesse artigo, estudamos a
presenca de um conjunto trés estruturas de governanca, producdo
interna (hierarquia), contratos (estrutura hibridas) e compras pontuais
(mercado), no suprimento de madeira para a producdo de lapis.
Identificamos quatro fatores que explicam a presenca de estruturas
plurais de governanga nessa transacao: deseconomias de escala, lock-
in, lenta reducdo de custo marginal na producéo interna e presenga de
capabilidades similares na organizacdo foco e em seus fornecedores.
Esses fatores corroboram com estudos anteriores da literatura,
ampliando o potencial de aplicacéo deles para uma transacéo ainda nao
reportada na literatura.
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1. Introducéo
Com o aporte tedrico da economia dos custos de transacdo (ECT), a visdo de que as

organizagdes objetivam selecionar estruturas de governanga com 0S menores custos para uma
dada transacao é natural (ALLEN; LUECK, 2008). Nesse sentido, a hierarquia é vantajosa
apenas se 0s custos totais nesse modelo de governanca forem inferiores a outros modelos, como
a realizagdo de transagdes por meio do mecanismo de precos do mercado (COASE, 1937;
WILLIAMSON, 1994).

Contudo, diferentes estudos tém reportado situacfes em que duas ou mais estruturas de
governanca sdo utilizadas para realizar transacdes idénticas ou similares (MOLS, 2000;
PURANAN; GULATI; BHATTACHARYA, 2013). Esse fendmeno, denominado de formas
plurais de estrutura de governanga, contraria a logica da ECT e requer mais estudos para
identificar exemplos de formas plurais estaveis bem como os motivadores de sua manutengédo
(BRADACH; ECCLES, 1989; MENARD, 2013).

No Brasil, as formas plurais ja foram estudadas em diferentes setores como o citricola
(MELLO; PAULILLO, 2010), sucroalcooleiro (FELTER; PAULILLO, 2013), elétrico
(LOPES; LEITE, 2016) e frigorificos (SILVEIRA et al., 2014). Na mesma linha dessas
pesquisas, esse artigo tem como objetivo compreender quais sdo os fatores que influenciaram
a implementacdo e manutencdo de uma forma plural estavel de estruturas de governanca no
suprimento de madeira na industria produtora de lapis.

Este artigo esta organizado da seguinte forma. Na secdo 2 € realizada uma breve revisdo sobre
as principais estruturas de governanca e uma discussdo sobre os principais fatores que
influenciam a selecdo de formas plurais estaveis de governanca. Os principais delineamentos
do estudo de caso sdo apresentados na secdo 3. Na secdo 4 é apresentada a pluralidade de
governancga no suprimento de madeira para a producdo de lapis na empresa foco. Na secdo 5
sdo discutidos os principais fatores que levaram a organizagdo foco a manter um estrutural
plural de governanga e como esses fatores corroboram com estudos anteriores. Por fim, a se¢éo

6 apresenta as conclusdes, limitacfes do estudo e sugestdes para pesquisas futuras.

2. Revisdo da literatura

As estruturas de governancga, formas de coordenacdo das transacOes, podem ser entendidas a

partir do dilema classico entre comprar ou produzir internamente uma matéria-prima ou

componente (LOPES; LEITE, 2016; NUNES, 2018). Dentre as trés formas basicas disponiveis,

pode-se realizar compras spot a cada momento de necessidade, selecionando o fornecedor que
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atende os requisitos de qualidade e tempo ao menor prego (WILLIAMSON, 1975). Nesse caso,
a estrutura utilizada é o mercado, no qual duas organizacdes realizam transacGes pontuais
regidas pelo mecanismo de precos.

A partir do trabalho pioneiro de Coase (1937), a firma é conceituada como uma estrutura
alternativa ao mercado, dado que nela 0 mecanismo de pregos é suprimido e substituido pela
coordenacdo de um empreendedor que dirige a produgéo (hierarquia). Essa supressao ocorre
porque existem custos em realizar transacbes no mercado, como aqueles envolvidos na
obtencdo de informacdo para tomada de decisdo e no monitoramento do comportamento dos
agentes envolvidos (WILLIAMSON, 1994). Assim, sempre que exista um ambiente em que 0
mercado ndo € a forma economicamente mais eficiente, € provavel que uma firma emerja
(COASE, 1937).

Na dicotémica entre mercado e hierarquia, as estruturas hibridas surgem como uma terceira
classe de arranjos combinando caracteristica da coordenacdo do mercado e da autoridade da
hierarquia e, para alguns contextos, proporcionando menores custos para realizar uma transacao
do que através do mercado ou da hierarquia (SAUVEE, 2013; LOPES; LEITE, 2016). Dentre
as varias estruturas hibridas, alguns exemplos sdo contratos, joint-ventures, cooperativas,
parcerias, redes e aliancas (MENARD, 2004).

As formas plurais, por sua vez, consistem na combinacéo de diferentes estruturas de governanca
utilizadas para realizar transacbes idénticas ou similares (BRADACH; ECCLES, 1989),
embora possam existir diferencas quanta a frequéncia de transacao, especificidade do ativo e
incerteza entre as transacdes (MOLS, 2014).

Em um primeiro momento, a pluralidade foi conceituada como um fendmeno transitério, no
qual as organizagdes implementam estruturas diferentes pela dificuldade na obtencdo de
informagdes para avaliar qual das estruturas é a mais eficiente, mas que apenas uma forma de
governanca ira prevalecer no longo prazo (MENARD, 2014; SCHNAIDER; RAYNAUD;
SAES, 2014). Nessa visao, as formas plurais sempre convergirdo para formas singulares por
meio de uma taxa de difusdo do arranjo (ZYLBERSZTAJN; NOGUEIRA, 2002; LOPES;
LEITE, 2016).

A literatura, contudo, apresenta exemplo de formas plurais estaveis, contrariando a logica da
ECT de selecéo da estrutura de governanca mais eficiente para cada transacdo (PARMIGIANI,
2007; PURANAM et al., 2013; MOLS, 2014). Formas plurais podem reduzir as franquezas de
cada forma singular e potencializar os beneficios (Teoria dos Incentivos) e reduzir o

comportamento oportunistico dos agentes e 0s custos de monitoramento ao reduzir a assimetria
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de informacdes entre os agentes (Teoria da Agéncia) (PURANAM et al., 2013; SCHNAIDER,;
RAYNAUD; SAES, 2014; NUNES, 2018).

Dentre diferentes autores que buscam identificar fatores para explicar a pluralidade, Menard
(2014), Mols (2014) e Nunes (2018) se destacam. Menard (2014) apresentou trés possiveis
determinantes que levam a manutencdo de formas plurais. A ambiguidade caracteriza-se pela
dificuldade em avaliar os beneficios e custos de cada estrutura de governanga uma vez que o
grau de especificidade dos ativos ndo pode ser avaliado com precisdo e pode variar com o tempo
e com alteracdes no ambiente (NUNES, 2018). A complexidade é decorrente da incerteza da
estrutura mais adequada para monitorar um conjunto de transagdes a medida que a organizacao
aumenta o numero de transagdes diferentes que realiza (MENARD, 2014). O comportamento
estratégico, por sua vez, é decorrente da dificuldade de um dos atores de coordenar a estrutura
de governanca, embora ele objetive ter um papel de lideranca.

Nunes (2018) argumentou que os trés fatores propostos por Menard (2013) s&o importantes,
porém ndo sdo os Unicos para explicar a pluralidade em todos os contextos. Ele adiciona assim
possiveis outros fatores, como o compartilhamento de informacao entre os agentes da transacao,
a existéncia de conflito na negociacdo e a possibilidade de monitoramento que a integracao
vertical gera sobre as outras estruturas, redugdo marginal do custo com o aumento do volume
(economias de escala), disponibilidade de matéria-prima, dentre outros.

Mols (2014), por sua vez, propds um modelo em que busca integra a ECT com as caracteristica
dos produtos e ambiente no qual a transacdo esta inserida, construindo uma ponte para buscar
integrar a pluralidade a ECT. Assim, em conjunto com os elementos relacionados aos custos de
transacgéo (frequéncia de transagéo, especificidade do ativo e incerteza entre as transacdes), 0
autor adicionou elementos relacionados ao custo de produgdo, como economia de escala,
aprisionamento (lock-in) e sinergia de capabilidades.

Contudo, embora diferentes autores tenham propostos fatores e modelos para explicar formas
plurais estaveis de estrutura de governanga, entender em situacbes empiricas 0 porqué elas
ocorrem ainda € um desafio. Nesse contexto, este estudo tem como objetivo investigar quais
foram os motivadores que levaram a organizacao foco desse estudo, uma manufatura produtora

de lapis, a utilizar formas plurais no suprimento de madeira.

3. Método

Para atingir esse objetivo, foi realizado um estudo de caso em uma empresa multinacional do

segmento de materiais de escrita. Esse método de pesquisa foi selecionado porque ele nao
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possui limites rigidos, favorecendo a exploracao de um fenémeno sob multiplos pontos de vista
(YIN, 2014). Além disso, ele é adequado para entender o conjunto de motivadores que levaram
a tomada de uma decisdo, como a manutencdo de formas plurais estaveis de estrutura de
governanca para uma dada transacdo (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).

O planejamento dos casos é critico para estruturacdo da pesquisa, englobando decisdes
importantes como 0 nimero de casos, o tipo de caso (retrospectivos ou longitudinais) e escolha
dos casos (MIGUEL, 2007). Nessa pesquisa, decidiu-se realizar um unico caso retrospectivo.
A selecdo de um caso Unico baseia-se na necessidade de entendimento profundo do contexto da
organizacao avaliada, bem como da coleta de dados através de multiplas fontes de evidéncias.
J& a selecdo de um caso retrospectivo ocorreu pela dificuldade de se prever que uma forma
plural se manteria estavel ao longo do tempo. Desse modo, selecionamos um caso em que a
forma plural ja estava estabelecida 15 anos antes do inicio dessa pesquisa.

Por fim, para a selecdo do caso, foram seguidos os critérios propostos por Miles e Huberman
(1994), a saber:

e O fendbmeno estudado nessa pesquisa (formas plurais) é apresentado no suprimento de
madeira na organizacdo produtora de lapis;

e O caso € relevante para responder a questdo de pesquisa pois apresenta um modelo
estavel de formas plurais (hierarquia, contrato e mercado spot), bem como um o
suprimento de madeira de um dos fornecedores € realizado parte por contrato e parte
através do mercado spot;

e Os pesquisadores tiveram acesso a toda as informacdes necessarias para realizacao
dessa pesquisa.

Os dados para essa pesquisa foram coletados por meio de multiplas fontes, sendo realizada a
triangulagdo de informagGes visando entendimento profundo e holistico do fendmeno e de seu
contexto (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002; DUBE; PARE, 2003) (Tabela 1). Na
primeira fase, identificamos como a empresa foco realizava o suprimento de madeira e quais
eram as estrutura de governanca presentes. Na segunda fase, detalhamento o funcionamento de
cada estrutura através de consulta a dados das transacOes, entrevistas e observacdo do
funcionamento das estruturas.

Entre as fases 2 e 3, os autores utilizaram como base para avaliacdo dos dados os fatores
apresentados na literatura, resumidos na Secéo 2, que podem explicar o estabelecimento de

formas plurais estaveis. Por fim, na terceira fase, os autores apresentaram os motivadores



€

&

pPr— § XLI ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
S “Contribuicoes da Engenharia de Producao para a Gestao de Operagdes Energéticas Sustentaveis”
negep Foz do Iguacu, Parana, Brasil, 18 a 21 de outubro de 2021.

identificados (Secdo 5) para validagao dos colaboradores da empresa focal através de um novo

conjunto de entrevistas.

Tabela 1 — Meios de coleta de dados

Fase Obijetivo principal Meio de Coleta Detalhamento
Identificar quais as
estruturas de . « Entrevista presenciais
. . Entrevistas ndo .
1. Inicial governanca existentes com dois gerentes da

2. Detalhamento

3. Validacéo

4 estruturadas
no suprimento de

madeira

Consulta a dados das
transacOes

Levantar informacdes
sobre a transacéo e o
funcionamento de cada
estrutura de

Entrevistas
semiestruturadas

governanca
Observacéo do
funcionamento de cada
estrutura
Confirmar o

Entrevistas
semiestruturadas

entendimento dos
pesquisadores quanto a

organizacao

Volumes e pregos de
aquisicdo do material
nos ultimos 5 anos
Contratos existentes
Entrevistas com
pessoas chaves da
organizacéo e de seus
fornecedores
envolvidos no
suprimento de madeira
Mapeamento do
funcionamento de cada
estrutura de governanga
Entrevistas com as
mesmas pessoas chaves
da organizagdo da fase
2 e com os dois

interpretacdo dos dados gerentes da fase 1

Fonte: Elaborado pelos autores

4. Resultados

A organizacao foco desse estudo produz uma ampla gama de materiais de escrita, atendendo
mais de 80 paises ao redor do mundo. Apesar da variedade de seu portfélio, uma parcela
significativa de suas receitas provém da producdo de lapis de madeira. Esse produto, embora
seja maduro no mercado, apresenta variagcoes significativas de demanda em funcao da abertura
de licitagdes, cambio, concorréncia de lapis importados, nivel de atividade do mercado norte-
americano e influéncia culturais, como os livros de colorir para adultos.

Embora sejam utilizadas mais de 100 matérias-primas para a fabricagdo dos lapis, a madeira é
a mais relevante, como pode ser evidenciado por dois fatos. O primeiro deles é que a Unica
matéria-prima utilizada na producdo de todos os lapis da organizacdo € a madeira (um tipo
especifico, que por motivo de confidencialidade, ndo seréa especificado nesse artigo). Assim,
qualquer ruptura no suprimento de madeira gera parada da produgdo de lapis.

O segundo fato é que a madeira representa um percentual superior a um terco do custo total de

producdo do lapis. Assim, qualquer variacdo no custo de aquisicdo da madeira impacta
5
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diretamente no custo de producédo do lapis e, consequentemente, na margem do produto e nos
lucros da empresa foco, uma vez que os lapis de madeira sdo a principal categoria de produto
da organizacéo.

O suprimento de madeira ocorre através de 3 estruturas de governanca diferentes (Figura 1). A
empresa possui uma floresta de replantio propria (hierarquia), mas também compra madeira de
2 fornecedores diferentes, 0s quais possuem as certificacdes e niveis de qualidade requisitados
pela organizacdo foco. Com o fornecedor (FI), a empresa possui um contrato de preco fixo com
um faixa de volume minimo e maximo de fornecimento de madeira por més (estrutura hibrida).
Compras abaixo do volume minimo implicam no pagamento de uma multa substancial.
Compras acima do contrato sdo negociadas de maneira pontual (mercado spot), com valores
diferentes do estabelecido no contrato. J& com segundo fornecedor (F2), todas as compras sdo

realizadas de maneira pontual (mercado spot).

Figura 1 — Suprimento de madeira na empresa foco

Floresta Propria

(FP) hierarquia

contrato

Fornecedor 1
(F1)

Producéo de
Lapis

Fornecedor 2
(F2) mercado spot

Fonte: Elaborado pelos autores

A floresta propria (FP) requer altos investimentos em areas de plantio e imobilizagdo de ativo,
dado que entre o plantio e o corte da arvore sdo necessarios mais de 20 anos. Além disso, a
extracdo de madeira da FP é limitada a uma taxa de sustentabilidade da floresta. Essa taxa indica
qual a quantidade de madeira que pode ser retirada a cada més da floresta, de modo que exista
tempo suficiente para replantio e crescimento das arvores na mesma area, de modo que no
futuro a empresa possa continuar a extrair a mesma quantidade de madeira. Assim, extrair
madeira acima dessa taxa significa destruir parte do investimento feito na floresta, algo que a
organizacdo ndo aceita realizar. A empresa possui grande experiéncia no cultivo de madeira,

possuindo departamentos de pesquisa de madeira e de controle florestal. Além disso, a FP
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consegue abastecer a producdo de Iapis com o menor custo unitario de madeira, dentre as op¢des
disponiveis (Tabela 2).

Tabela 2 — Caracteristicas das fontes de madeira e estruturas de governanga

Transacdo FP F1 — contrato F1 — mercado F2 - mercado
Estrutura de Hierarquia Estrutura hibrida Mercado spot Mercado Spot
overnanca
Custo Menor Intermediario Maior Maio
Frequenc[a da Alta Alta Baixa (pontual) Baixa (pontual)
transacéo
% suprimento de
madeira (Ultimos 62% 29% 4% 5%
5 anos)

Fonte: Elaborado pelos autores

A pluralidade nas estruturas de governancga no suprimento de madeira esta presente na empresa
h& mais de 30 anos. Inicialmente, todo o suprimento era realizado apenas através de mercado
spot. Contudo, flutuagdes significativas no preco fizeram a empresa estabelecer contratos com
precos unitarios fixos com alguns dos fornecedores para reduzir sua exposicao a esse risco.
A FP, por sua vez, surgiu como uma oportunidade de investimento dos lucros da fabrica de
lapis ha mais de 60 anos antes do inicio dessa pesquisa. O proprietario da organizacdo
visualizou um potencial de ganhos substanciais com a reduc¢éo de custo com o suprimento de
madeira através da propria floresta, algo que ocorre até hoje. Naquele momento, foram
adquiridas terras para proporcionar um suprimento de madeira para toda a producao de lapis.
Contudo, devido a uma expansdo significativa na demanda e da consequente necessidade de
investimentos para expansao do parque fabril, a organizagao nédo investiu mais na expanséo da
FP, de modo que essa hoje corresponde a aproximadamente 62% do abastecimento de madeira.
Dadas as caracteristicas apresentadas de cada transacdo, a organizacdo segue a seguinte
estratégia para abastecimento de madeira:
e Comprado volume minimo do contrato de F1 (para ndo pagamento da multa contratual);
e Abastecimento com volume da FP até o limite da sustentabilidade da floresta (estrutura
com menor custo da madeira);
e Compra do volume maximo do contrato de F1 (preco superior a FP, mas inferior ao
mercado spot);

¢ Negociacdo no mercado spot dos melhores precos entre F1 e F2.
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5. Discussao

Analisando os dados coletados e o contexto descrito na Secdo 4, identificamos quatro fatores
principais que contribuiram para entendermos por que ocorreu o estabelecimento e a
manutencdo da pluralidade nas estruturas de governanca do suprimento de madeira.

Em primeiro lugar, existe deseconomias de escala no suprimento de madeira em fungéo da
demanda incerta e flutuante de lapis. Caso toda a producéo fosse atendida apenas por FP, seria
necessario que a floresta tivesse uma capacidade muito superior de extracdo sustentavel de
madeira para atender os picos de demanda, enquanto nos periodos de baixa haveria ociosidade
representada pela ndo extracdo do potencial sustentavel de madeira de FP. Por outro lado, o
contrato impde uma multa rigorosa para compras abaixo do volume minimo estabelecido,
restringindo o potencial dessa estrutura em absorver as variacdes de volume. Assim, as compras
no mercado spot, embora supram a producdo com uma madeira mais cara, tem o papel de
absorver as flutuagdes de demanda, reduzindo os riscos no contrato e necessidade de excedente
de capacidade na producdo interna. Esse fator corrobora com Puranan et al. (2013), Mols
(2014), Lopes e Leite (2016) e Nunes (2018).

Em segundo lugar, identificamos a existéncia de lock-in pelos longos contratos com F1 e dos
altos investimentos necessarios para expansao de FP. Seguindo a proposi¢do de Mols (2014),
quando existe lock-in e a especificidade do ativo é alta (nessa pesquisa, um tipo especifico de
madeira), é usual que se formem formais plurais de governanca combinando uma estrutura
hibrida (no caso o contrato com F1) com a producdo interna (FP). Essas sdo as duas estruturas
com 0 menor custo no suprimento de madeira e correspondem a 91% do abastecimento de
madeira para a producdo de lapis.

Em terceiro lugar, verificamos que embora a hierarquia seja a estrutura com menor custo de
madeira fornecida, um aumento na floresta implicaria em uma lenta reducdo do custo marginal
de producgdo, que ndo traria beneficios para justificar os altos investimentos necessarios,
possivel excedente de capacidade gerado (motivo 1) e risco de aprisionamento (motivo 2).
Assim, a pluralidade se mostra uma alternativa interessante para a organizagdo, corroborando
com Nunes (2018).

Em quarto lugar, observamos que a organizagéo possui capabilidades internas para a produgédo
de madeira (departamentos de pesquisa de madeira e controle florestal), o que levaria a selecao
da hierarquia como forma singular de governanca (MOLS, 2014). A hierarquia, contudo, ndo
se estabeleceu como forma singular de governanga na organizagdo pois tanto F1 quanto F2

também possuem capabilidades similares a organizagédo focal, bem como padrdes de qualidade
8
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e certificacdes dentro dos requisitos estabelecidos para a producao de lapis. Apesar desse fato,
as capabilidades internas sdo essenciais para monitorar o suprimento dos fornecedores externos,
fazendo com que a organizacgéo reduza seu custo de controle na estrutura hibrida e no mercado
spot (MENANRD, 2014; NUNES, 2018) (Tabela 3).

Tabela 3 — Fatores determinantes para a pluralidade no suprimento de madeira

Fator Descricao
Riscos de excedente de capacidade interna e de quebra de contrato
Deseconomias de escala com faixa de volume fixo em funcéo da demanda instavel e flutuante
de lapis
Lockein Aprisionamento presente tanto nos altos investimentos da floresta

prépria quanto no contrato de longo prazo com um dos fornecedores
Lenta redugéo custo marginal ~ Custo marginal de FP se reduziria lentamente com uma expanséo de

interno capacidade
As capabilidades internas da organizacao para producao de madeira,
Capabilidades similares embora relevantes, sdo similares as capabilidades de seus dois
fornecedores

Fonte: Elaborado pelos autores

6. Conclusoes

Respondendo a necessidade da literatura de mais estudos empiricos apresentando estruturas
plurais estaveis de governanca nas transacdes e 0os motivadores para seu estabelecimento e
manutencdo, nessa pesquisa foi realizado um estudo de caso no qual se observou a presenca de
pluralidade no suprimento de madeira para a producdo de lapis.

Através de trés fases de coleta de dados e de um profundo conjunto de andlises pelos
pesquisadores, foram identificados quatro fatores que levaram a pluralidade, a saber:
deseconomias de escala, lock-in, lenta reducdo de custo marginal na producdo interna e
presenca de capabilidades similares na organizagéo foco e em seus fornecedores. Esses fatores
corroboram com trabalhos anteriores da literatura e ampliam seu potencial de aplicacdo para
uma transacdo que, em nosso conhecimento, ndo havia sido estudado até esse momento na
literatura.

Esse artigo apresenta limitacOes na generalizacdo de seus resultados, dado que um dnico caso
foi realizado. Como recomendacdo para sugestao futuras, recomenda-se a realizacdo de mais
pesquisas empiricas entendo quais os motivos que levaram a implementacdo e manutencgéo de
formas plurais estaveis em diferentes contextos. Recomenda-se também a proposta e avaliagcdo
de um modelo para avaliar se é possivel definir um grau de importancia relativo para cada fator

que impacte no surgimento e manutencdo de formas hibridas de governanca.
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